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Krav til bestyrelsens arbejdsform og
medlemmernes indsats — og brug af
data og digitale redskaber — kan Igfte
bestyrelsens indflydelse.

Bestyrelsesspil — er det noget med rollespil?
Kan man fa 400 bestyrelsesformand og topledere til at dele viden og erfaring ved at
sla med en terning og flytte brikker rundt pa en plade? Det korte svar er ja, det kan

man godt - og det gir’ mening.

Er loT eller Big data ngglen til forretningsudvikling?
Det kraever steerke analysekompetencer at fa forretningsveerdi ud af data. | Big data
ganger vi sa med 100 eller mere. Derfor vinder |oT (Internet of Things) frem, for det

er langt mere handgribeligt.

Bestyrelser skal styrke kulturlivet

Kunst- og kulturinstitutioner skal dokumentere veerdi for nye brugergrupper og
bidrage til andre omrader, f.eks. det sociale omrade, undervisningsomradet, byud-
vikling og turisme. Det kraever en strategisk og reflekteret ledelsespraksis, hvor

kvaliteten af bestyrelsesarbejdet bliver stadig vigtigere.

Giv magten tilbage til bestyrelsen

Bestyrelserne i forsyningsselskaberne igangsaetter hvert ar fornyelser og forbedrin-
ger i hundrede millioner kroners-klassen. Men hvem bestemmer reelt, hvilke projek-
ter de tager stilling til? Et digitalt beslutningsstyringssystem giver overblikket til reel
prioritering i bestyrelserne.

Fa alle kompetencer i spil i den offentlige bestyrelse

Afklar enkelt medlemmers kompetencer og interesser. Tegn en profil for hele
bestyrelsen og afklar, hvad vi ggr med hullerne. Supplement med eksterne kan Igse
kompetencegab og kan bryde eventuelle politiske deadlocks.




TIDSSKRIFT Dagens Dagsorde

FOR
OFFENTLIGE
BESTYRELSER

UDGAVE . 29 . JUNI. 2016

INDHOLDSFORTEGNELSE

Leder: Bestyrelserne skal steppe op for at skabe vaerdi side 3
Af Jgrgen Ulrik Jensen, Pluss Leadership

Bestyrelsesveerktgj: Bestyrelsesspil - er det noget med rollespil? side 5
Af Sidsel Groth Wos, Pluss Leadership

Artikel: loT konkurrerer med Big data om ngglen til forretningsudvikling side 7
Af Jesper Kirk, EY

Artikel: Bestyrelser skal styrke kulturlivet side 9
Af Rasmus Adrian, formand for Foreningen af Danske Kulturbestyrelser

Bestyrelsesvaerktgj: Giv magten tilbage til bestyrelsen side 11
Af Kay Lindgaard Pedersen, Orbicon Informatik

Artikel: Fa alle kompetencer i spil i den offentlige bestyrelse side 15
Af Rikke S@gaard Berth og Line Markert, Horten og Susan Miinster, SUMUS

Artikel: Bestyrelsesevaluering saetter checks and balances i system side 17
Af Steen Thomsen, CBS

UDG. 29 . JUNI . 2016 . DAGENS DAGSORDEN



Leder: Bestyrelserne skal steppe op for at skabe veerdi

side3

Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige

bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og
institutioner.

BESTYRELSER
SKAL STEPPE OP

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

Det er en misforstéelse at tro, at kravene til bestyrelserne mindskes
i takt med, at ledelseslaget i virksomheder og institutioner bliver
stadig bedre uddannet og stadig mere professionelt. Tvaertimod. Det
vender den anden vej. Kravene til bestyrelserne oges i takt med, at
ledelseslaget bliver mere og mere kompetent, for bestyrelserne skal
matche ledelseslaget.

Der skal ikke vare en konkurrence imellem de to ledelsesniveauer; de
har forskellige roller og ansvar i governancestrukturen. Men besty-
relserne skal vere i stand til at anlegge en kritisk vurdering af egen
indsats og preestation og herudfra lebende udvikle sine kompetencer,
ellers far de ikke den indflydelse og magt, som de ideelt skal have i
den danske governancemodel.

Nu har vi i et drti konstateret en stigende fokus pé bestyrelsernes rolle
og ansvar i den samlede governancestruktur. Et hav af uddannelsestil-
bud er skudt op, og efterhdnden har de fleste bestyrelsesmedlemmer
pa et tidspunkt deltaget i et bestyrelsesseminar eller et bestyrelses-
kursus med fokus pa bestyrelsen. En stor del af disse seminar- og
kursusaktiviteter har handlet om at preecisere bestyrelsens rolle,
ansvar og pligter, at skabe et felles sprog omkring bestyrelsesarbejdet,
at tilegne sig vaerktojer til udvikling af bestyrelsesarbejdet, etc. Det er
der fortsat behov for, men vi skal videre - vi skal steppe op.

Pa samme made som man ikke bliver en dygtig direktor ved alene
at kende sin stillingsbeskrivelse og sin direkterinstruks, bliver man
heller ikke et dygtigt bestyrelsesmedlem alene ved at kende sin rolle
og sit ansvar.

Noget af det, der udfordrer bestyrelserne i disse 4r, er det, der gar
under begrebet ,disruption. Disruption star for en hurtig og livs-
truende @ndring af forretningsvilkdrene i en branche eller en sektor.
Hvem havde for fa ar siden set f.eks. Visma, Uber og Airbnb i den
grad @ndre vilkdrene for at drive hhv. revisions-, taxa- og hotelvirk-

somhed? Driverne i udviklingen er ofte digitalisering, globalisering
og delepkonomi. Hvem omdefinerer forst en uddannelsesinstitution
ved at udnytte det fulde potentiale i digitalisering? Skal der overho-
vedet forega fysisk klasseundervisning? Skal vandselskaberne salge
knowhow pa verdensplan og bruge de danske forsyninger som udvik-
lings- og demonstrationsprojekter ligesom vindmelleproducenterne?
Hvem er forst til at have degnabne, ubemandede museer, ligesom vi
har (nesten) dognabne, ubemandede biblioteker?

Dette er baggrunden for, at vi pé arets bestyrelseskonference i oktober
har valgt at stille skarpt pd de megatrends, som kan @ndre forret-
ningsgrundlaget for offentlige institutioner de kommende &r. Og her
kan bestyrelserne ikke nejes med at observere, hvad der sker, og hvor-
dan andre flytter sig. Der skal bestyrelserne ogsa turde tage pejling af
disse megatrends og rettidigt forandre deres virksomheder.

I dette nummer af Dagens Dagsorden preesenteres forskellige bud pa,
hvordan bestyrelserne, med respekt for rollefordelingen over til daglig
ledelse, pa en begavet made kommer mere med i prioriteringen af de
reelle strategiske udfordringer.

Rasmus Adrian beskriver, hvordan kulturinstitutioner i dag befinder
sig i en konstant forandringsproces og mange gange skal genopfinde
eller omkalfatre deres eksistensberettigelse. Dette stiller krav til
bestyrelserne, og det er baggrunden for dannelse af Foreningen af
Danske Kulturbestyrelser, som har til formal at skabe et bedre kul-
turliv gennem opkvalificering af bestyrelsesarbejdet. Organisationer,
og deres bestyrelser, udsettes for en overflod af data, og Jesper Kirk
argumenterer for, at morgendagens ledere skal forholde sig kritisk
til, om organisationen afseger og udnytter de forretningsmuligheder,
som opstdr via digitalisering. Flere data gennem digitalisering giver i
sig selv ikke mere indflydelse pa udviklingen.

> > > Fortseettes naste side

UDG. 29 . JUNI .. 2016 . DAGENS DAGSORDEN



Leder: Bestyrelserne skal steppe op for at skabe veerdi side4

>> BESTYRELSERNE SKAL STEPPE OP FOR AT SKABE VZARDI

Kay Lindgaard Pedersen beskriver en metode og et varktej til at give bestyrelserne i vandselska-
berne reelle muligheder for at praege retningen ud fra nogle overordnede politiske prioriteringer af
de mange millioner kroner, som forsyningsselskaber hvert ar bruger pa fornyelse og forbedringer.
Sidsel Groth Wos praesenterer et nyudviklet dialogveerktej, der kan danne ramme for videns- og
erfaringsudveksling i bestyrelser. Endelig stiller professor Steen Thomsen skarpt pa at opgradere
bestyrelsens kompetencer og performance med afsxt i evaluering, og advokaterne Rikke Sogaard
Berth og Line Markert, Horten sammen med Susan Miinster, tidl. direktor i Holbak Forsyning

Institutionsudvikling Pluss-

Strategisk potentiale, retning og ambition - fa overblik over din institution

Pluss skaber professionel udvikling i institutioner
gennem inddragende udviklingsprocesser, projektledelse
og analyser inden for:

B Strategiske samarbejder og fusioner
B Strategi, ledelse og organisation

B Bestyrelsesuddannelse og -evaluering
B Kultur- og veerdiprocesser

T 70265126
E post@pluss.dk
W www.pluss.dk

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista
udviklingen af din institution.
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side5

vikling.

Konsulent i Pluss, Sidsel Groth Wos, cand.scient.
adm. fokuserer pa effektevalueringer, leerende
evalueringer samt brugerindvolverende analyser,

som bruges aktivt i servicedesign og konceptud-

Hun radgiver om — og udvikler metoder til -
strategi- og organisationsudvikling pa savel udvik-
lings- som implementeringsdelen ud fra nggleor-
dene: Innovation og gensidig veerdiskabelse.

BESTYRELSESSPIL
- ER DET ROLLESPIL?

Skrevet af: _ Sidsel Groth Wos // Konsulent, Pluss Leadership

Kan man fa bestyrelsesformand og topledere til at dele viden og
erfaring ved at sla med en terning og flytte brikker rundt pa en
plade? Det korte svar er ja, det kan man godt - og det gi’r mening.

Undervisningsministeriet har i fordret 2016 gennem tre regionale
meder med deltagelse af mere end 400 bestyrelsesformand og top-
ledere sat fokus pa bestyrelsernes rolle i kvalitetsudviklingen pé de
selvejende voksen- og ungdomsuddannelsesinstitutioner. Pluss har
udviklet et dialogredskab i form af et dilemmaspil, som dannede ram-
men for videns- og erfaringsudveksling om godt bestyrelsesarbejde
blandt deltagerne pa moderne.

Modigt ministerium overvinder skepsis

Trods indledende skepsis i egne reekker og blandt bestyrelsesforenin-
gerne valgte Undervisningsministeriet at realisere ideen om at lade

et braetspil vaere omdrejningspunkt for dialogen pa de tre regionale
meder. Og det var en god beslutning, for selvom tilgangen var ny for
deltagerne, viste det sig pa alle tre dage, at selv travle og serigse ledere
kan opsluges af et breetspil, hvis det danner ramme for en professio-
nel, strategisk dialog:

,Jeg var som udgangspunkt meget skeptisk og overvejede, hvordan jeg
kunne finde en passende anledning til at forlade mgdet inden spillet. Men
jeg var overrasket over, hvordan det endte. Jeg har aldrig tidligere oplevet
at kunne tale sG meningsfuldt om disse vigtige emner.”

(Deltager, regionalt mgde i Kgbenhavn)

Tilbagemeldinger fra deltagerne viser, at spillet skabte en dialogform,
som var anderledes og rummede andre muligheder end de traditio-
nelle modeformer:

,Det har Gbnet mine gjne for en helt ny made at samarbejde og have dia-
log pad.” (Deltager, regionalt mgde i Viborg)

I den efterfolgende evaluering angiver knap halvdelen af deltagerne,
at spillet gav et ,,stort eller ,meget stort“ udbytte (46,2 %), mens godt
hver tredje (36,3 %) angiver et ,middel udbytte.

Blandede hold giver nye perspektiver

En pointe med spillet var at sammensatte holdene pa tveers af sekto-
rer og institutionstyper. Et hold var f.eks. sammensat af en repreesen-
tant fra et alment gymnasium, en stor erhvervsskole, et AMU-center
og en SOSU-skole, der sammen skulle forholde sig til en problemstil-
ling som bestyrelse for en given institution. Dette gav dynamik og
udfordrede de faste losningsmodeller, som man let forfalder til i en
travl hverdag:

,Det er meget sundt med input fra andre ligesindede, men ogséd godt, at
der var lavet et mix ved bordene, sdledes at man ogsa blev beriget med
og opmaerksom pa viden og problemstillinger, der ikke normalt praeger ens
egen hverdag pd den skole, man repraesenterer.” (Deltager, regionalt mgde
i Middelfart)

Dilemmakort abner for drgftelser

Dilemmaspillet er udviklet efter de sakaldte ,,gamifications-
principper” (se nedenfor). Indholdsmessigt tager spillet afseet i en
interviewrunde med topledere og bestyrelsesformend pa 15 uddan-
nelsesinstitutioner og en efterfolgende test og videreudvikling med
repraesentanter fra bestyrelses- og lederforeninger. Séledes var hvert
dilemma opdigtet, men realistisk. Deltagerne fik ikke tildelt roller,
men agerede ud fra egen viden og erfaring, som de spillede ind i
droftelsen af et specifikt dilemma for en specifik institutionstype i en
given kontekst.

> > > Fortseettes naste side
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>> BESTYRELSESSPIL - ER DET NOGET MED ROLLESPIL?

Eksempel pa dilemmakort: Gennem spillet dokumenterede deltagerne deres dreftelser i form af gode rad, som de skrev pa
.| er bestyrelsen pd en stgrre erhvervs- bagsiden af dilemmakortene, der blev placeret pa pladen. Alle input fra dagen blev efterfolgende
skole. I bliver praesenteret for en mdling, samlet ind og kommer til at indgé i den publikation, som samler op pa de tre regionale meoder. ::::::

som viser, at medarbejdertilfredsheden er
faldet, og sygefraveeret er steget markant
blandt underviserne det sidste ar. Hvad
g@r | i bestyrelsen?”

Gamification Spiludviklingsprincipper:

1. Afgrens problemomradet og herudfra udvikle lgsningsspor

2. Ukomplicerede regler: Spilleregler ma ikke tage styringen og ikke blive et mal i sig selv

3. Skab stort spillerum fx ved hjalp af tomme felter, brikker eller kort, som deltagerne selv skal fylde
ud

4. Element af tilfeeldighed: Fx ved brug af terning eller kort, der traeekkes undervejs
Leg er et nggleord: Spillet skal dbne op for samarbejde og kreativitet
Opsamling undervejs: Deltagerne producerer og dokumenterer deres proces og resultater under-
vejs, bl.a. i form af skabeloner eller kort, som skal udfyldes, eller i form af videofilm eller lyd

7. For at skabe relevante forstyrrelser og bidrage til at komme rundt om en problemstilling kan det
vaere relevant at inddrage forskellige interessentperspektiver som del af spildesignet. Fx i form af
malgruppereprasentanter eller servicemodtagere.
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delse af IT.

Jesper Kirk, Director, EY med ansvar
for IT Advisory, har i mere end 20 ar fokuseret pa
at skabe forretningsresultater gennem anven-

Han radgiver bade offentlige og private virksom-
heder omkring udnyttelse af teknologi og
herunder forretningsanvendelse af data og
analytics.

ol KON
MED BIG

URRERER
DATA

Skrevet af: _ Jesper Kirk // Director, EY

Morgendagens ledelse skal forholde sig kritisk til, om organisatio-
nen afsoger og udnytter de forretningsmuligheder, som opstar via
data og digitalisering.

I har alle hort om Big data, og der er sikkert nogle af jer, der - lige-
som mig - efterhanden synes, at det er blevet lidt et slidt begreb. Og
vil en virksomhed eller organisation i evrigt markedsfore sig selv med
at have small data? Neeppe.

Big data kraever stor analytisk indsats for at give vaerdi

Forretningsmeessigt er der en arsag til, at Big data har fyldt sa meget,
siden begrebet opstod i starten af 2010‘erne - tanken om at skabe ny
og bedre forretning via anvendelse af data er appellerende for mange.

Den store udfordring var og er at fa reel forretning og veerdi ud af Big
data. Hvis man teenker p4, at det kraever steerke kompetencer af en
analytiker (en datascientist) at fa veerdi ud af data, sa teenk pd, hvad
konsekvensen af at have 10 eller 100 gange sa store datamangder

er? De sidste ars erfaringer fra at arbejde med Big data har heldigvis
betydet, at radgivningen omkring at arbejde med data er blevet meget
steerkere.

Det er min opfattelse, at hypen om Big data nu bliver aflgst af begre-
ber som digitalisering og internet of things (IoT), hvilket bekreftes
af trafikdata fra Google pa sogetermer (se illustration). Arsagen til
skiftet i fokus fra Big data er, at digitalisering og IoT er mere handgri-
belige i forhold til praktisk anvendelse.

Hvad enten det er Big data, IoT eller digitalisering, organisationen
har pa dagsordenen, skal projekterne udspringe af en definering af
en forretningsmaessig problemstilling. Det kan virke dbenlyst, men
mange har forsegt at igangsaette eksplorative projekter uden konkrete
malsetninger, som ikke har givet resultater.

Trafikdata fra Google pa sggetermer

Udforsk Danmark

= GoogleTrends

fan, 2012 - man, 2016 = Alle katogarier

Sammenlign segeterme: =

lot Big data

Interesse over tid

Vigtigheden af at have forretningsveerdien for oje kan ikke undervur-
deres. Forretningsfokus ber enten tage udgangspunkt i en innovativ
tankegang eller en optimeringsdagsorden.

Datadrevet innovation

En disciplin inden for digitalisering er den datadrevne innovation.
Som med al anden innovation er det en sver ovelse, men vi ser i
ojeblikket rigtig mange gode eksempler pa organisationer, som lykkes
med at skabe nyt med denne metode. En af dem er Massachusetts
Institute of Technology (MIT), som har defineret et mél om inden
2021 at pavirke 1 mia. mennesker via uddannelsesinitiativer. Gennem
online publicering af deres undervisningsmateriale vil de gore det til-
gaengeligt for alle. Lige nu er status, at 175 mio. mennesker har tilgaet
materiale fra 2.260 kurser. Hvad er naeste skridt? En uddannelsessek-
tor i forandring? Hvem siger, at man i fremtiden skal bo i samme land
som uddannelsesinstitutionen for at tage uddannelsen?

> > > Fortswettes naste side
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>> |OT KONKURRERER MED BIG DATA OM N@GLEN TIL FORRETNINGSUDVIKLING

En anden mulighed er at understette datadrevet innovation via et Innovation Lab - altsa skabe et
laboratorium med det formal alene at teste forretningshypoteser. Opsatningen kan indeholde en
isoleret infrastruktur, omfavnelse af interne og eksterne data, en separat organisation, dedikerede
og specialiserede kompetencer og evt. en placering i helt nye omgivelser for at komme ud af vane-
teenkningen. I dette univers er fejl succesfulde, da det geelder om at fa testet sd mange ideer af som
muligt. ,Fail Fast® kulturen skabes, og nar der skabes successer, skal de hurtigt kunne omsaettes til
virkelighed.

Optimeringsdagsorden og robotter

Den seneste trend er at tage udgangspunkt i brugernes behov og oplevelser. Det er blevet en
standard, at services og teknologisk understattelse af brugerplatforme skal vere intuitive og lette
at ga til. Veek med manuelle lgsninger og langsomme hjemmesider, som ikke tilpasser sig en
mobilenhed. Opgaven her er, hvordan du kan optimere nuvearende processer ved hjelp af dataan-
vendelse, ny teknologi og nyteenkning med brugeren for gje. Det daekker alt fra at skabe en online
platform, til apps og selvbetjening. En ny trend inden for optimering af eksisterende processer er
softwarerobotter. I gjeblikket ser vi en stor interesse fra servicevirksomheder i den private sektor
om optimering og anvendelse af denne form for teknologi. For mig er det et oplagt omrade for
den offentlige sektor at se pa, da jeg ikke kan komme pé noget argument for, at det ikke kan blive
en succes her. Teenkningen er, at organisationerne kan fa softwarerobotter til at udfere manuelle
processer, som udover en markant besparelse ogséa kan give storre arbejdsglaede for medarbej-
derne, da automatiseringen ofte frigiver tid for specialiserede ressourcer til mere spendende og
veerdiskabende arbejdsopgaver.

Digitalisering giver en handterbar sarbarhed

En sterre anvendelse af data i processer, kombinationen af flere data og flytning af data, samt
teknologisk athengighed medferer ogsa en storre operationel risiko for organisationen. Andret
lovgivning om data privacy og datasikkerhed stiller ogsa storre formelle krav til organisationens
handtering og brug af data. Bade for at handtere den operationelle risiko og overholde de lovgiv-
ningsmessige krav skal organisationen tage aktiv stilling og have en plan for databrug og datasik-
kerhed. Det kreever nye kompetencer og discipliner af viden, men det gode er, at det er til at lose.
Vigtigst af alt ma det ikke blive en begransning for udviklingen, men derimod skal organisationen
tage en bevidst beslutning omkring forretningsudvikling kontra risiko.

En strategisk beslutning baseret pa indsigt er forudsaetning for vaerdiskabelse

Hvordan arbejder I med data, digitalisering eller forretningsudvikling i din organisation? Uanset
hvad I gor, om I kalder det Big data eller ej, kraever det indsigt og viden for medarbejdere, ledere,
direktioner og bestyrelser om, hvordan man kan arbejde, hvad der er muligt, hvilke begransninger
det har, hvordan ledelsen retningsgiver i det nye digitale regime og sidst, men ikke mindst, balan-

Fa faglig sparring og radgivning til din bestyrelse

Vi samarbejder med og radgiver mange bestyrelser i offentlige og halvoffentlige
virksomheder. Vi har derfor fingeren pa pulsen vedrgrende den lovgivning og de drifts-
maessige forhold, der bergrer jeres bestyrelsesarbejde. Vi kan blandt andet yde revision
og radgive om gkonomi og styring heraf, finansiering, strategi, Big Data, Cyber Security
og flere andre aktuelle forhold.

Kontakt os

Seren Peter Nielsen | 25 29 46 15 | soeren.p.nielsen@dk.ey.com

Helle Lorenzen | 25 29 56 05 | helle.lorenzen@dk.ey.com

Jan Bork | 25 29 42 29 | jan.bork@dk.ey.com www.ey.com/dk
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livet.

Rasmus Adrian er formand for Foreningen af
Danske Kulturbestyrelser og har en baggrund
som mangearig kulturleder i musik- og teater-

Lees mere om Foreningen af Danske
Kulturbestyrelser pa

www.kulturbestyrelser.dk

BESTYRELSER SKAL
STYRKE KULTURLIVET

Skrevet af: _ Rasmus Adrian// Formand, Foreningen af Danske Kulturbestyrelser

Kunst- og kulturinstitutioner skal i stigende grad skabe dokumente-
ret veerdi for nye brugergrupper og bidrage til andre omréder, f.eks.
det sociale omrade, undervisningsomradet, byudvikling og turisme.
Flere og mere specifikke krav til kulturlivet fra offentlige og private
tilskudsydere skaber et mere komplekst og udfordrende landskab
for institutionerne, hvor evnen til at drive en strategisk og reflekte-
ret ledelsespraksis kan vaere afgorende for den enkelte institution.
Her spiller kvaliteten af bestyrelsesarbejdet en stadig sterre rolle.

Ca. 30 repreesentanter for kulturinstitutioner — museer, teatre, festi-
valer etc. - bidrog i efterdret 2015 til at stifte Foreningen af Danske
Kulturbestyrelser. Ambitionen er, at foreningen i lobet af de naeste
smd to ar nar op pa 70-100 medlemmer, som udgoer en pen andel af
de ca. 800 selvejende kulturinstitutioner, der modtager tilskud fra sta-
ten. Vi er allerede kommet godt fra start med en medlemskreds, der
meget flot repreesenterer den mangfoldighed, der prager kultursek-
toren, bade i storrelsen af de enkelte institutioner og i deres formal.
Vi har producerende og praesenterende kunstinstitutioner, museer og
festivals repreesenteret, og foreningens medlemmer spaender derfor
meget vidt. En ting har vi dog tilfelles; et stigende behov for og enske
om at skabe bedre vilkar for kulturlivet ved at give kulturbestyrelser
et loft.

Malet er udveksling og opkvalificering

Formalet med at stifte foreningen har fra starten af veret at sikre
kulturlivets bestyrelser en bedre grobund til opkvalificering af deres
arbejde. Tilbagemeldingerne fra vores medlemmer tyder da ogsa pa,
at der blandt mange kulturbestyrelser er en erkendelse af nye udfor-
dringer og behovet for at laere af hinandens erfaringer. Som forening
onsker vi at sikre en videndeling blandt vores medlemmer, samt at
yde radgivning og lebende information om udviklingen inden for
kulturledelse og bestyrelsesarbejde.

Et andet vaesentligt formédl med den nye forening er at soge at vare-
tage en bestyrelsesinteresse i forhold til tilskudsydere og lovgivere,
nér det geelder governance relaterede emner i kultursektoren. En af
sektorens udfordringer er en til tider svigtende bevidsthed om sty-
ringskaden fra tilskudsyder til bestyrelse og videre til institutionernes
daglige ledelse. Dette forhold skaber i nogle tilfeelde rammevilkar for
institutionerne, der vanskeliggor en sund og hensigtsmaessig forvalt-
ning af det ledelsesmassige ansvar og tilherende kompetencer. Her
er det foreningens mal at fungere som dialogpartner for bl.a. stat og
kommuner og vare med til at sikre, at den seneste erfaringsbaserede
governance teenkning inddrages i forhold til bestyrelsernes rolle og
funktion.

Samlet set kan man sige, at vi med den nye forening tror pa et bedre
kulturliv gennem udvikling og opkvalificering af bestyrelsesarbejdet.
Béde i forhold til det arbejde, der gores i de enkelte institutionsbesty-
relser, men ogsa nar det geelder de vilkar, bestyrelser gives gennem
lovgivning og krav fra tilskudsydere. Det er derfor vores gnske at
bidrage til, at kulturinstitutioner far optimale forudsetninger, herun-
der politiske og styringsmeessige vilkar, der muligger, at kulturinstitu-
tionerne effektivt kan opfylde deres formal.

Rolleskift i kulturinstitutioner kreever kompetente bestyrelser
Der er sket meget i kulturlivet i de seneste 20-25 ar. Den storste
udfordring, der maske seerligt geelder de traditionelle kunst- og
formidlingsinstitutioner, er et opbrud af faglige og kvalitetsmaessige
hierarkier. Hvor der tidligere ikke blev stillet sporgsmal ved f.eks. kul-
turfaglig autoritet eller kunstnerisk kvalitet, har vi i de seneste 20-25
ar oplevet et skred i den méde, kulturlivets vardi-skabelse vurderes

pa.

I sidste ende er det sporgsmalet om den enkelte institutions legitimi-
tet over for private og offentlige tilskudsydere, der er pa spil.
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Det medferer, at mange kulturinstitutioner i dag befinder sig i en konstant forandringsproces

og i nogle tilfeelde maske ligefrem skal ,,genopfinde® eller alvorligt omkalfatre deres formal og
udgangspunkt. Hertil kommer en voksende konkurrence om brugeres/publikums fritid, der flere
steder i kulturlivet har gjort det nodvendigt at genteenke forholdet mellem institution, produkt og
bruger/publikum. Overordnet kan man sige, at kulturlivet i dag er i en situation, hvor:

o  Tilskudsydere har flere og mere pracise forventninger til, at den enkelte kulturinstitution
understotter andre formal, der ligger ud over den enkelte kulturinstitutions udgangspunkt,
f.eks. inden for inklusion, undervisning, byudvikling, etc.

o  Tilskudsmidler og ressourcer bliver stadigt feerre, og konkurrencen om dem er oget. Samtidig
er der mange steder en tendens til, at driftsomkostninger vokser relativt, hvilket skaber et
pres pa finansieringen af indhold og aktiviteter.

o Konkurrencen fra andre oplevelsestilbud - bade i omfang og udvalg - er i voldsom udvikling,
ikke mindst pa grund af den digitale udvikling.

Det er tydeligt, at disse tendenser har gjort det nedvendigt for store dele af kulturlivet at se sig
selv i et nyt lys. Udviklingen leegger et stort ansvar pa kulturbestyrelserne, der i sidste ende mé
std som garant for at sikre sammenhang mellem omverdensbetingelser og institutionens retning
og virksomhed. Dette pgede pres pa bestyrelserne indebzrer et voksende behov for, at de rigtige
kompetencer er til stede i den enkelte kulturbestyrelse.

Kompetencerne skal matche udfordringerne

For at kulturbestyrelserne skal udfolde deres ledelsesmeessige ansvar — bl.a. at bidrage til at sikre
en strategisk tilgang til den overordnede ledelse - er det nodvendigt med en bred pallette af
kompetencer, talenter, viden og netveerk. Selvom der ikke findes en facitliste for kulturbestyrelser
pé dette punkt, er det nok ikke forkert at sige, at de fleste kulturbestyrelser fungerer bedst med
en blanding af ledelsesmessige, faglige/kunstneriske, politiske og markedsmeessige kompetencer.
Men behovet kan variere ganske meget fra institution til institution og atheenger helt af aktuelle
udfordringer og rammevilkar. Hvordan den enkelte bestyrelse kan forholde sig til kompetencebe-
hov og sikre, at en kompetencevinkel inddrages ved rekruttering/udpegning, er et af de omrader,
foreningen har fokus pa. Blandt andet er det ambitionen at etablere en database med nye bestyrel-
sesemner med henblik pa at hjelpe bestyrelser med at finde de helt rigtige kandidater og under-
stotte bl.a. en bedre kensbalance i bestyrelserne.

Simple redskaber kan skabe systematik i bestyrelsesindsatsen

Kulturinstitutionernes storrelse og kompleksitet varierer, og det afspejler sig i nogen grad i selve
organiseringen af bestyrelsesarbejdet. Hos nogle er der behov for helt simple redskaber som for-
retningsorden, rytme i bestyrelsesarbejdet - f.eks. et arshjul - og afstemning af forventninger

til aktivitetsniveau og engagement blandt bestyrelsesmedlemmerne. Som forening har vi ingen
holdning til, hvordan man konkret skal indrette sig — mindre institutioner kan sagtens blive kvalt
i formalisme - men man ber som bestyrelse afklare, hvilke spilleregler man arbejder efter. Ikke
mindst tror vi pa, at det fra tid til anden er veesentligt at afseette tid til at vurdere egen indsats.
Evalueringer kan foretages pd mange mader, og resultaterne er i sig selv spendende. Det givende i
evalueringer er imidlertid de refleksioner og den afklaring, der potentielt kvalificerer beslutninger
hos den enkelte kulturbestyrelse.

Vi er godt pa vej

Foreningen har nu eksisteret et halvt ar, og vi er indtil nu blevet godt modtaget, hvor vi kommer
frem. Det er tydeligt, at foreningen daekker et reelt behov ude omkring i det danske kulturliv.

Vi har etableret et sekretariat - omend med begranset kapacitet — og vi har en aktiv og engageret
bestyrelse. Og tiden arbejder for os. Det er ikke kun pé kulturomradet, at bestyrelsernes ind-
satsomrader udvider sig. Fra vores kollegaer i de andre offentlige bestyrelsesforeninger ved vi, at
bestyrelser spiller en stadig vigtigere, reel - og ikke kun formel - rolle som institutioners ansvar-
lige myndighed. Og i takt med denne udvikling bliver et fokus pa bestyrelsesarbejde ogsa et vigtigt
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Skrevet af: _ Kay Lindgaard Pedersen // Afdelingschef, Orbicon Informatik

Bestyrelserne i forsyningsselskaberne beslutter hvert ar at igang-
satte fornyelse og forbedring i selskabet for flere hundrede
millioner kroner, men hvem bestemmer reelt, hvad bestyrelsen
nikker til?

Orbicon Informatik har udviklet procesunderstottelsesverktojet
dGraph Portfolio Manager (dGPM), hvor beslutningstagere kan
arbejde med strategiske KPTer. Det giver ikke alene mulighed for at
leegge bestyrelsens, byradets, lovgivningens... strategiske priorite-
ringer ind i investeringsovervejelserne; det giver transparens i hele
beslutningsprocessen, inkl. alternative investeringer, sa der skabes et
reelt beslutningsgrundlag for bestyrelsen.

Og da redskabet netop arbejder med transparens i alle led, kan alle
led fra den enkelte fagspecifikke projektleder, over projektchef og til
direktor male, i hvilken grad hver (del)investeringsforslag bidrager
til opfyldelsen af de ofte meget forskelligartede strategiske mal for
selskabet.

dGPM kan skabe konsensus om konkurrerende dagsordener
Selvom bestyrelsen er forsyningsselskabets overste myndighed, er
mange af selskabets opgaver defineret og besluttet af andre interessen-
ter — Naturstyrelsens Miljemal & Servicemal, Forsyningssekretariatets
Benchmark-krav, lokalpolitikeres beslutninger om byudvikling for nu
at naevne nogle. Det gremerker i praksis store dele af investerings-
budgetterne.

Trods eremeerkningen skal disse krav omseettes til konkrete mal og
tidsplaner for selskabet. Her kan dGPM skabe transparens i de kom-
plekse sammenhzange. Det oger sandsynligheden for, at de relevante
interessenter i feellesskab opnar konsensus om malene, fremfor at hver
iseer ’slas’ for udvalgte mal. Sa allerede pa det strategiske plan kan
dGPM give bestyrelsen indsigt i og indflydelse pa de operative valg,
nar KPTerne bliver valgt, veegtet og lagt ind i dGPM.

I modsetning til i dag, hvor Key Performance Indicators (KPTer) ofte
drejes over i gkonomiske budgetmal, og hvor strategi og forandrings-
parathed nedtones til fordel for bagudrettet (reaktiv) opfelgning.
Derfor havner bestyrelsen ofte i en situation, hvor den overvejende
del af tiden bliver brugt til opfelgning fremfor udvikling.

Det digitale samlingssted giver overblik over de harde til- og
fravalg

dGPM er et digitalt samlingssted, hvor de mange KPTer kan disku-
teres og balanceres op mod hinanden, og hvor alle kan gennemskue,
hvad der sker. Beslutningsstettevaerktojet er sa let tilgeengeligt, at alle
i organisationen kan anvende det, for der skal vere transparens for
at kunne skabe konsensus hvert eneste ar om de harde tilvalg/fravalg,
ndr nu investeringsbehovene er langt storre end budgetterne tillader.

I mange selskaber har IT-systemerne - i stedet for at gore livet lettere
- tilfort beslutningsprocesserne en sa voldsom kompleksitet, at kun fa
noglepersoner i organisationen kan treekke essensen ud af de bagved-
liggende data. Dermed forsvinder den nedvendige transparens.

> > > Fortswettes naste side

UDG. 29 . JUNI .. 2016 . DAGENS DAGSORDEN



Bestyrelsesveerktoj: Giv magten tilbage til bestyrelsen side 12
>> GIV MAGTEN TILBAGE TIL BESTYRELSEN
Hvem tager egentlig beslutningerne for Arbejdende bestyrelse
dig? ‘ T ivend
Myndighedskrav _ loneangivende
—_ medarbejdere
Politiske Historik
dagsordner \
i - Jura
Komplekse IT systemer
Organisationens KPI‘er danner
rygraden, og suppleret med projekt- Projektforslag
forslag og temaer (vaegtning af KPl‘er) Skitseprojekter,
. aktiviteter/opgaver
laves beslutningsoplaeggene
KPl'er Beslutningsoplaeg Beslutning
m Vedligeholdes Ipbende Scenarier, med angivelse af, Kommunikation
ud fra den dynamiske hvor godt scenariet fglger
U virkelighed strategien
Temaer

Forskellige synspunkter
og praeferencer fra
interessenter flettes ind

Prioritering mellem ,,@bler og parer”

En af bestyrelsens — og andre beslutningstageres - helt store udfordringer er, at de indkomne
projektforslag kan omhandle s forskelligartede projekter, at det er som at sammenligne sbler og
perer. Skal et projekt om separat-kloakering prioriteres hojere end en medarbejdertilfredshedsun-
dersogelse?

I dGPM scores projektforslagene ud fra strategisk veerdi. Strategisk veerdi bliver en felles mentfod,
som tillader sammenligning pa tveers. Denne mulighed er seerligt steerk, nér organisationen er
multi-disciplineer, f.eks. en multi-forsyning med vand, spildevand, el, varme osv.

De fem trin til den rigtige investeringsbeslutning
dGPM processens fem trin er sa enkle, at alle i organisationen kan felge den. For eksemplets skyld
beskrives den for en forsyningsvirksomhed, hvor projektchefen er valgt som den centrale figur:

1. Projektchefen udvelger sammen med den gvrige chefgruppe de relevante KPTer - typisk med
afseet i visioner og centrale servicemal. KPTerne droftes og godkendes efterfolgende af besty-
relsen. Processen er utroligt interessant, for ofte gar det op for alle deltagere, hvor kompleks et
kravbillede selskabet arbejder under.

2. Afhengig af hvem man er, har KPTerne forskellig prioritet. De organiseres og vagtes derfor
i et antal temaer. Projektchefen udpeger nogle toneangivende interessenter til at udveelge
temaer, der har stor bevagenhed i forsyningen. Det kan veere ,,Fokus pa effektivisering® eller
»Fokus pa kundetilfredshed. Temaerne kan ogsa laves, sa de reprasenterer en gruppes syns-
punkt, f.eks. ,Bestyrelsens Prioriterede Liste.

> > > Fortseettes naste side
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3. Projektchefen beder nu projektlederne om at leegge alle deres skitseprojekter ind.

Liste- og kartografisk visning af projekter

giver hurtigt overblik over hele projekt-

Projekt

t f I H Letbane - Vennelyst/Kirkegardsvej 2.700.000,00  Afsluttet .
portergljen 4] vis pa kot
Letbane - Wilhelm Meyers Alle 200000000 Afsluttet Pl |
nge Hjortsho)
Letbane vsrksted vestfor Ringgade-broen 400000000 ke statet V] P 3
E L )/
Lystrup - Ellebsek, delomrade 5 B17.517,00  Ikke startet & Q /
- Lisbjere
Lystrup - Ellebaskvej, delomrade 3 122.40000  Ikke startet & g ‘
= S [sos|

Lystrup - Gl. Ellebask, delomrade 4 3.641.840,00  Ikke startet P4 \
Lystrup - Hedeskovparken delomrade 1 1.562.400,00  Ikke startet & Q \

)
Lystrup - Hovmarksparken 2st, delomrdde 8 324700000 ke statet Fi 26 /

7 2 ‘/ Aarhus
Galten - b;
15 1"“
Harley stavtrup W
Storring -
rmslev
Norre Vissing L A
Stjeer RN
0

hej grad projektet har en gavnlig effekt pa de valgte KPTer. Dette procestrin skaber et utroligt
godt overblik for projektchefen og besvarer, ,hvorfor® projekterne i det hele taget er kom-
met pa tegnebreettet. Scoringerne danner senere grundlag for beregning af strategisk veerdi i
scenarierne.
Faktor Effekt

Effekt beskrivelse

Eksempel pd scoring af skitseprojekt for

separatkloakering, hvor scoringen viser,
i hvor hgj grad projektet har effekt pa
KPI‘erne

Badevandskvalitet

Hgjne medarbejdertilfredshed

Klimatilpasning

Ikke vurderet

Ikke vurderet

Moderat
effekt

Moderat bidrag - sikring af 1.000-2.000 indbyggere i klassificeret
risikoomrade

Kvalitetssikring Ikke vurderet

Lokal afledning af regnvand Lav effekt Lavt bidrag - handtere 10-20 % af de berarte ejendomme
\I::::hsenng o9 shisieninglativedkammence Lav effekt Lille bidrag - reducering af uvedkommende vand med op til 20%
Partnerskaber Ikke vurderet

Politisk drevet byudvikling Ikke vurderet

ktion af admini og ing Lav effekt Lille reduktion - op til 0,1% af udgifterne ifht. x.xxx.xxx kr. p.a.

Reduktion af korttidsfraveer Ikke vurderet

Reduktion af kundeklager Lav effekt Lille bidrag - op til 1% reduktion ifht. 2012

Reduktion af sanerings- og renoveringsudgifter Lav effekt Lille reduktion - op til 0,1% ifht. 2012 niveau

4. Nar de tre forste procestrin er pa et tilfredsstillende niveau, laver projektchefen sammen med
chefgruppen et eller flere beslutningsopleeg — typisk koblet til et budget. Det kan vere en
mindre byggemodning, neste drs plan for reinvesteringer, men kan ogsa veere en 4-drs-plan
for al aktivitet, der foreslas udfert.

Eksempler pa beslutningsoplaeg klar til at

Navn Fra Til

blive praesenteret for bestyrelsen -
2020 plan 01/01/2015 31/12/2019 P & |
Alle projekter 01/01/2016 31/12/2016 Fx i
Harlev separ ing og Kii 01/01/2015 31/12/2018 P 'd |
Letbane 01/01/2015 01/01/2019 Fx i
Lystrup, klimatilpasning 01/01/2014 31/12/2015 PR"'d |
Nedlzsggelse af renseanleeg 01/01/2014 31/12/2016 P d |
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5. Beslutningsopleg fremlegges nu for eksempelvis bestyrelsen og underbygges med illustratio-
ner af strategisk effekt, budgetoverholdelse mv.

Eksempler pa visning af strategisk veerdi ot

af projekter og udgifter holdt op mod Nedlaggelse af renseanieeg - Marslet: 5 %

30.000.000

budget giver steerke og kommunikative 2017 Projekter

Nedleggelse af renseanieeg - Marslet: 5.000.000

virkemidler

22.500.000

15.000.000

Strategisk vaerdi

7.500.000

et

2015 2016 2017 2018 2019 S o
\6@& of 7 £ o® \Qe\*“g .\,«s\e“‘
o ,ﬂ'\% By '19"6 Y 1“\1 o ,LQ«% o ,LQ«‘D

Perioder
Perioder

I den fleksible proces kan man springe frem og tilbage mellem procestrinene, opdatere, og straks
se effekten af justeringerne. dGPM veerktojet giver mulighed for at preesentere opleeggene interak-
tivt og lave ,What If “ analyser sammen med beslutningspanelet.

Med processen er der ikke leengere tvivl om, hvorfor projekterne er valgt, og at kriterierne
udspringer af bevidste organisatoriske valg fremfor uklare mindretalssynspunkter. Projektchefen
forbliver det centrale omdrejningspunkt i hele processen samtidig med, at resten af organisationen
er aktive deltagere. Der er nu alle muligheder for transparens og konsensus, og magten er hermed

Rekruttering af jeres nye topleder Pluss-

Fa effekt af vores sektorindsigt og professionelle rekrutteringsvaerktojer

Vi:

B Sparrer med bestyrelsen om stillings- og lederprofiler

B Handterer rekrutteringsprocessen, inkl. personlighedstest
B Case-tester lederkandidater

Vores rekrutteringserfaring og dialogorienterede
udvaelgelsesmetoder giver jer et solidt beslutningsgrundlag,
hvor sdvel | som kandidaterne oplever processen som fair
og professionel.

T 70265126
Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista jer E  post@pluss.dk
med rekruttering af topledere, som bringer jer videre. W www.pluss.dk
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Fra venstre: Advokat og partner Rikke Sggaard
Berth radgiver kommuner og offentligt ejede
selskaber om generelle offentlig- og kommunal-
retlige emner, herunder spgrgsmal knyttet til
energi- og forsyningsret.

Advokat og partner Line Markert er specialise-
ret i kommunalret og forsyningsret, herunder

de szerlige forhold, der geelder for kommunalt
ejede forsyningsselskaber og strukturaendringer
i branchen.

Susan Miinster, indehaver af SUMUS, tidl. direk-
tor i Holbaek Forsyning A/S med programansvar
for det fusionsforlgb — med Horten som radgiver
— der fgrte til stiftelsen af Fors A/S 1.1 2016.

FA ALLE KOMPETENCER
| SPIL | BESTYRELSEN

Skrevet af: _ Rikke Sg@gaard Berth // Advokat, Horten _ Line Markert // Advokat, Horten _ Susan Miinster // Indehaver, SUMUS

Bestyrelsens vigtigste rolle er at fastleegge den overordnede strategi
for et selskab og kunne bidrage med sparring til og udfordring af
den daglige ledelses dispositioner og planer. En bestyrelse med en
bred kompetenceprofil kan derfor have stor verdi for selskabet og
vaere afgorende for selskabets udvikling.

I denne artikel beskriver vi nogle af de kompetencer, der kan vaere
vigtige i bestyrelsen for en offentligt ejet virksomhed for at sikre den
nedvendige bredde i kompetencerne - og hvordan man far kompe-
tencerne bragt i spil.

Bestyrelsens sammensatning i kommunale selskaber

I kommunalt ejede selskaber er medlemmer af bestyrelsen typisk
udpeget i forbindelse med konstitueringen af kommunalbestyrelsen.
Foruden hensynet til at sikre, at bestyrelsen besidder de rette kompe-
tencer, indgar ogsd kommunalpolitiske overvejelser i denne proces.

Da udpegning sker i forbindelse med konstitueringen, vil der typisk
ikke ske endringer i sammensztningen af de politisk valgte medlem-
mer i den 4-drige kommunalvalgsperiode. Sa meget desto mere er der
grund til at sikre, at man fir de rette kompetencer ind!

De kommunalpolitiske hensyn, herunder onsket om indirekte kom-
munalpolitisk indflydelse i selskaberne, kan vaere sarligt udtalt i sel-
skaber, som er ejet af to eller flere kommuner. I de situationer kan det
veere serligt vanskeligt at sikre fokus pa den samlede kompetencepro-
fil i bestyrel-sen frem for at imgdekomme sarlige politiske hensyn. Pa
den anden side kan det ogsa skabe en frugtbar balance i bestyrelsen,
hvis parterne f.eks. i feellesskab udpeger en ekstern formand, som kan
have fokus pa virksomheden frem for pa en politisk balancegang mel-
lem de forskellige ejeres serinteresser.

Eksterne bestyrelsesmedlemmer?

I forbindelse med vurderingen af relevante kompetencer i bestyrelsen
bliver det oftest vendt, om det har veerdi, at der til bestyrelsen veelges
personer, der ikke umiddelbart er repreaesentant for ejerens interesser
- sakaldte ,eksterne bestyrelsesmedlemmer*.

Onsket om eksterne bestyrelsesmedlemmer kan vare begrundet i, at
det er vanskeligt at finde bestemte kompetencer inden for ejerens eller
ejernes egne organisationer. Eksterne bestyrelsesmedlemmer skal
derfor bidrage til at daekke bestyrelsens kompetenceprofil. Det kan
f.eks. veere et behov for en serlig sektorindsigt eller en serlig special-
viden. Som naevnt ovenfor kan en ekstern formand eller flere eksterne
bestyrelsesmedlemmer ogsa bidrage med en balance i forhold til de
lokalpolitiske interesser, der kan vere reprasenteret f.eks. i et selskab
ejet af en eller flere kommuner.

Der ses i kommunernes ejerstrategier eksempler pa, at kommunalbe-
styrelser har besluttet, at der skal udpeges et eller to eksterne med-
lemmer til bestyrelserne i kommunernes selskaber, og at det i ejerstra-
tegien er tilkendegivet, at bestyrelsesmedlemmer s& vidt muligt skal
udpeges pé grundlag af deres personlige og faglige kompetencer.

Fokus pa kompetenceprofilen og udarbejdelse heraf

En maéde at sikre sig, at bestyrelsen er sammensat, sa den er i stand til
at varetage sine opgaver, kan vere at udarbejde den rette kompeten-
ceprofil.

Det anbefales i publikationen ,,Statens Ejerskabspolitik 2015 at
ejerministeren og bestyrelsesformanden lobende drofter bestyrel-
sens sammensatning, og at de minimum én gang arligt udarbejder
en oversigt over, hvilke kompetencer bestyrelsen ber rade over. Det
understreges ogsa, at bestyrelsen som kollektiv enhed skal have den
rette kompetenceprofil til at sikre hensynet til langsigtet verdiska-
belse og eventuelt gvrige malsztninger, selskabet matte have.

> > > Fortscettes neeste side
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>> FA ALLE KOMPETENCER | SPIL | DEN OFFENTLIGE BESTYRELSE

Disse anbefalinger er ogsé relevante for bestyrelser i andre offentligt ejede virksomheder.

En kompetenceprofil kan understotte, at valget af bestyrelsesmedlemmer i alt fald ogsa sker ud

fra en vurdering af de pageldende personers kvalifikationer, kompetencer og erfaringer. En
kompetenceprofil, som ejeren og tidligere eller nuverende bestyrelsesmedlemmer har vurderet,
kunne bidrage til ledelsen af den pagealdende organisation, vil have afgerende betydning for denne
vurdering.

Fusion som afsaet for kompetenceprofilen

Et andet afset for at fa udarbejdet en kompetenceprofil for bestyrelsen kan vaere fusion af to eller
flere offentlige virksomheder. Oftest vil et af de tidskraevende forhandlingspunkter i en fusion
veere sporgsmalet om den fremtidige sammenseetning af bestyrelsen i den feelles virksomhed, her-
under styrkeforholdet mellem ejerne i bestyrelsen.

I fusionsprocessen vil parterne typisk indgé en ejeraftale for den fremtidige feelles organisation.

I den forbindelse kan det ogsa vere oplagt at drefte, hvilke kompetencer der kan vare relevante
for den fremtidige feelles bestyrelse. Bestyrelsens storrelse og sammensetning vil imidlertid oftest
blive fastsat under hensyntagen til parternes indbyrdes forhold og forholdet internt hos ejerne:
Er det tilstreekkeligt med én plads, eller er den enkelte kommune (eller anden ejertype) nodt til at
kreeve to bestyrelsesposter, for at det interne politiske spil kan ga op?

Hvordan far man bragt kompetencerne i spil?

Nar bestyrelsesmedlemmerne er udpeget, ma det afklares, hvilke kompetencer det enkelte medlem
besidder. Er vedkommende teknisk ud-dannet? Har vedkommende erfaring med ledelse? Eller
gkonomi? Denne afklaring kan f.eks. ske gennem en ,,opstartssamtale“ med bestyrelses-formanden
og den administrerende direkter. Det handler dog ikke kun om at afdeekke kompetencer, men ogsa
at fa frem, hvilke serlige interesseomréader det enkelte bestyrelsesmedlem har - for ad den vej at
finde ud af, om der er kompetencer og interesser, som kan bruges aktivt i bestyrelsesarbejdet.

Der kan med afset i medet laves en individuel kompetenceprofil, som medvirker til at identificere
kompetenceudviklingsbehov og en falles kompetenceprofil for hele bestyrelsen. Dette giver ogsa
et billede af, hvor bestyrelsen er sarligt steerk/kompetent, og hvor der er behov for udvikling og
seerlig opmeerksomhed. Hvis den fzlles profil viser, at der er mindre styrke pa f.eks. det strategiske
omrade, ber det give anledning til dreftelser i bestyrelsen om, hvordan der kan kompenseres for
det. Det kan eksempelvis ske ved, at den administrerende direktor far en serlig rolle, eller ved at
sikre, at der i strategiske sporgsmal inddrages eksterne konsulenter som stotte til bestyrelsen.
Derudover kan profilen veere et rigtig godt dialogvaerktej, nar bestyrelsens arbejdsform og samar-
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stgrste globalt set.

Professor Steen Thomsen fra CBS er kendt som
»Mr. corporate governance”. Han stiftede Center
for Corporate Governance pa CBSi2005 ogeri
dag formand for centeret, der i dag er et af de

Han er forfatter til , et utal” af artikler og bgger
om corporate governance og har medvirket til
at stifte bade CBS bestyrelsesuddannelserne og
Bestyrelsesforeningen. Senest har han vaeret
med til at starte softwarefirmaet Boardmeter,
der laver IT-baserede bestyrelsesevalueringer.

EVALUERING: METODE
TIL HOJ PERFORMANCE

Skrevet af: _ Steen Thomsen // Professor, Center for Corporate Governance, CBS

Bestyrelsesevaluering satter checks and balances

i system

Inden for bestyrelsesarbejde er ,bestyrelsesevaluering“ det nye dyr i
abenbaringen. Nogen sporger givetvis sig selv: Hvorfor nu det? Hvad
skal det til for? Er det ikke bare et nyt modefeenomen?

Men der er faktisk en fornuftig begrundelse for bestyrelsesevaluerin-
ger. Det er nu helt fast rutine for alle medarbejdere at gennemfore
arlige medarbejdersamtaler med deres udmiddelbare foresatte. Men
den slags udviklingssamtaler og performance reviews har indtil for
nylig manglet for bestyrelsesmedlemmer. Man kan dog ikke sige,

at bestyrelsesarbejdet er mindre vasentligt end andre funktioner

i virksomheden, snarere tveertimod. Bestyrelsens beslutninger om
ledelsesteam, strategi, skonomi og risikostyring har vidtreekkende
konsekvenser i alle virksomheder - offentlige som private. Derfor er
det vigtigt at sikre sig, at bestyrelsesarbejdet bliver udfert ordentligt,
og at bestyrelsen har den rigtige sammensetning. I en tid, hvor vi
straeber efter at optimere alting fra top til bund, er turen omsider
kommet til bestyrelsen.

Evaluering er en metode til at sikre topniveau

Sagen er, at alle - ogsa bestyrelsesmedlemmer - har godt af checks
and balances - altsa at der er nogen, der folger med i, hvordan de
klarer sig, kerer sig om, at de er inde i en positiv udvikling, giver
dem konstruktivt modspil og stiller dem til regnskab, hvis de ikke
opferer sig ordentligt. Hvis disse checks and balances er lemfeldige,
gdr det ud over bestyrelsens performance, der hurtigt degenererer til
det middelmadige. Bestyrelsesevalueringen er en metode til at saette
checks and balances i system. Sddan har drevne bestyrelser naturligvis
gjort det i mange ar pa en mere uformel méde, ligesom chefer ogsa
vurderede deres medarbejdere, for vi fik en arlig personalesamtale.
Men det er nu de feerreste organisationer, der i dag vil veere medar-
bejdersamtalen foruden, og pd samme mdde vil det om fa dr veere de
feerreste bestyrelser, der vil vaere bestyrelsesevalueringen foruden.

Sat evalueringerne i system mens det gar godt
Fordelen ved at sette tingene i system gennem en evaluering er ikke
mindst, at man sikrer sig, at man kommer rundt i hjernerne og ikke
glemmer nogen. Der bor ikke vaere vaesentlige spergsmal, der ikke
bliver diskuteret, og der bor ikke vere nogen, der ikke er omfattet af
evalueringen. Tendensen er ellers, at de vigtigste og mest folsomme
sporgsmal nedprioriteres. Og der er god logik i at gennemfore arlige
evalueringer som en fast rutine, mens tingene gar godt, for man kan
ikke vente, til det forst er giet galt.

En veerdifuld bestyrelse er en evaluering veerd

Man kan naturligvis sperge, hvor meget bestyrelsen i praksis betyder,
og om det ikke er direktionen, der treekker leesset, nar alt kommer til
alt. Det er givetvis rigtigt, at mange bestyrelser navnlig tidligere ikke
har haft noget sarligt at skulle have sagt. Nogle ville maske mene, at
det var spild af tid at evaluere en bestyrelse, der er uden betydning.
Men sadanne tantebestyrelser er en truet art i et samfund, hvor bade
private virksomheder og offenlige organisationer tvinges til at vere sa
effektive, som de kan. Tveertimod er det et vigtigt signal om, at der er
noget galt, hvis en evaluering viser, at bestyrelsesarbejdet er ligegyl-

digt.

Den administrerende direkteors enevalde er forbi. Det aflgses i
stigende grad af et delt lederskab, hvor et ledelsesteam bestdende af
direktions- og bestyrelsesmedemmer lgser opgaver i feellesskab med
de gvrige medarbejdere. I den situation er det derfor helt pé sin plads
at stille skarpt pa bestyrelsesarbejdets kvalitet gennem bestyrelses-
evalueringer.

Man kan diskutere, hvorfor bestyrelsens teamledelse aflgser direkteo-
rens enevalde, men det er givetvis et led i den almindelige samfunds-
udvikling. Autoritetstroen er aftaget, og uddannelsesniveauet er steget
i et omfang, der gor det umuligt at lede en virksomhed ved keeft, trit
og retning.
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Ledelsesopgaven i en dynamisk og kompleks omverden er blevet si kraevende, at det er godt at
veere flere om den. Pa den made laves der feerre fejl, og fejlene bliver hurtigere korrigeret. Den rig-
tig gode bestyrelse kan ogsa bidrage med ideer, der udvikler forretningen, selv om det nok stadig
horer til sjeeldenhederne, at der kommer afgerende bidrag pa det omrade.

Formandsdrevet bestyrelsesevaluering er risikabel
Sé bestyrelsesevaluering: ja tak! Men hvordan skal man sa gribe det an?

Kunne man ikke lade bestyrelsesformanden have en érlig ,medarbejdersamtale” med de ovrige
bestyrelsesmedlemmer? Det kan man sadan set godt, og der er da ogsa mange bestyrelser, der gen-
nemforer deres evalueringer pd den mdde. Det er givetvis meget bedre end ingenting. Men der er
et principielt problem: det er ikke bestyrelsesformanden, der ansatter bestyrelsesmedlemmerne,
og de refererer pa den méade ikke til ham eller hende. Tvertimod er bestyrelsesformanden i de
fleste tilfeelde valgt af bestyrelsen, og bestyrelsen er valgt af virksomhedernes ejere - i en offenlig
organisation eventuelt af de udpegningsberettigede, i en fond eventuelt af den siddende bestyrelse.
Bestyrelsesmedlemmernes rolle er pa ingen méde at danse efter formandens pibe, men tveertimod
at deltage pa lige fod i bestyrelsesarbejdet. Derfor kan man ikke overfore medarbejdersamtalen

til en bestyrelse. Der ma vaere tale om en ligeveerdig dialog, hvor ogsa formandens indsats er til
diskussion.

Et andet problem ved formandsdrevet bestyrelsesevaluering er, hvad der sker, hvis formanden er
en del af problemet. I en dansk bestyrelse vil en god formand normalt forsta at skabe godt besty-
relsesarbejde gennem god medeledelse og ved at pavirke bestyrelsens sammensatning, gennem
kontakt til ejerne og ved et aktivt samarbejde med direktionen mellem mederne. S& hvis der er en
god formand, bliver bestyrelsesarbejdet pa sigt ogsa godt. Men hvis formanden er problemet, og
han yderligere stter sig pa evalueringen, kan konsekvensen blive den paradoksale, at bestyrelses-
evalueringen er veerre end ingenting, fordi den bestyrker den darlige formands position.

| bestyrelsens selvevaluering giver man sig selv (for hgje) karakterer

Hyvis ikke det kan vaere formanden, kan det derfor veere bestyrelsen i sin helhed, der vurderer sig
selv, inklusiv formand, hvilket er blevet standardlesningen. Men det er naturligvis en fremgangs-
made med nogle indlysende svagheder. Eleverne i skolen, eller pa CBS for den sags skyld, far jo
heller ikke lov til at give sig selv karakter. Hvis de gjorde, ville karaktererne givetvis veere noget
hejere, og der ville givetvis vere en tendens til, at alle bestod eksamen. Precis det samme faeno-
men ser man i bestyrelsernes selvevalueringer, hvor vurderingerne normalt ligger i den heje ende
uanset hvad.

Men det betyder dog ikke, at selvevalueringer ikke kan bruges, navnlig nar bestyrelsesmedlem-
merne vurderer hinandens individuelt. Selv om niveauet ogsa her i almindelighed ligger hojt, er
der forskel pa, hvor hejt det er, og der er normalt ret store forskelle i vurderingen af de enkelte
medlemmer. Man kan ret tydeligt se, hvem der menes at bidrage, og hvem der ikke gor. Det er
sd op til formanden - eller maske i store bestyrelser til nomineringsudvalget - at formidle dette
budskab til ejerne eller de udpegningsberettigede.

Pa samme méde skinner det normalt igennem, hvis der er fodfejl i arbejdsformen - for eksempel
manglende forbederedelse eller modedeltagelse, utilstreekkelig information, blokdannelser eller
darlig medeledelse. Eller hvis bestyrelsesmoderne slet og ret er dodkedelige og ikke tilforer noget
som helst til virksomheden.

Det perspektiv, der tegner sig, er, at bestyrelsesevalueringen er et vigtigt bidrag til bestyrelses-
udvikling, der indebeaerer, at bestyrelserne lobende - ar for ar, mode for mede - forseger at gore
tingene bedre. Dette lange seje traek betyder uundgaeligt, at bestyrelsesarbejdet til sidst bliver ret
godt. Der gér sport i at ,gore godt bestyrelsesarbejde endnu bedre*.
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Bestyrelseskonsulenter

Det er blevet almindeligt i store bestyrelser at bruge eksterne konsulenter til at gennemfore evalue-
ringen. Det er der gode grunde til. En erfaren konsulent kan vurdere blede variable sasom person-
lighed, empati og socialt samspil pa en made, som et skema ikke fanger. Bestyrelsesmedlemmerne
udtaler sig normalt ogsa friere til en konsulent, der forstar at sperge ind pa den rigtige made. Den
gode konsulent kan ogsa sammenfatte resultaterne og give et perspektiv herudfra, som kan tilfore
noget nyt til bestyrelsesarbejdet.

Konsulentbaserede bestyrelsesevalueringer er imidlertid ingen patentlesning, og det er der navnlig
to grunde til.

For det forste har konsulenter en indbygget tendens til at levere det, der bliver forventet af dem til
den, der bestiller opgaven. Hvis det er bestyrelsesformanden, der bestiller opgaven, kan det ikke
undgds, at det praeger det perspektiv, der anleegges i den feerdige rapport, der sjeldent vil vere
meget kritisk over for netop formanden eller udfordre vedkommendes grundholdninger. Den
gode konsulent vil naturligvis have en integritet og et omdemme at beskytte, der indebearer, at de
rigtige ting bliver sagt, men det bliver maske ikke altid sagt lige tydeligt. Man vil ogsa gerne kunne
komme igen. Bestyrelsesevaluering bliver ofte set som en god indgang ,,i toppen®, der kan ébne for
salg leengere nede i virksomheden.

For det andet er det dyrt. Jeg har hort om priser mellem 50.000 kr. og 1,5 mio. kr. for en besty-
relsesevaluering, hvilket i reglen er for meget for en mindre virksomhed. Personlige interviews

og skemaer traekker konsulenttimer, og det samme gor rapporteringen. Denne investering kan
naturligvis sagtens vise sig at vaere pengene veerd og mere til, fordi den medvirker til bedre besty-
relsesarbejde og oget vardiskabelse. Men der er nok alligevel mange, der vil holde sig tilbage; for
eksempel de mange, der i forvejen har svert ved at afholde udgifterne til eksterne bestyrelsesmed-
lemmer. Derfor er det fortrinsvist de store virksomheder og organisationer, der benytter sig af
konsulentbaseret bestyrelsesevaluering.

Pa den negative side kan man desuden pege pa tidsforbruget og det forhold, at langtfra alle besty-
relseskonsulenter har personlig bestyrelseserfaring.

Ikke desto mindre er erfaringerne med bestyrelseskonsulenter normalt positive. Der kommer
trods alt nogle ting frem, man ikke havde tenkt péd, og som bidrager til et bedre bestyrelsesarbej-
de. Derfor er det blevet almindeligt i storre og mere professionelle selskaber at foretage konsulent-
baserede evalueringer, om ikke hvert eller hvert andet ar, sa maske hvert tredje ar.

IT-baserede vaerktgjer

Et nyt alternativ eller supplement til bestyrelseskonsulenter er IT-veerktojer, der har flere vigtige
fordele. For det forste er de billige. Boardmeter, som jeg har veeret med til at starte op, tager 10.000
kr. for en bestyrelsesevaluering, hvilket gor det ekonomisk overkommeligt ogsa for sma virksom-
heder, ligesom storre virksomheder kan folge deres fremskrift ar for ar uden at betale en herregard
for det.

For det andet er IT-baserede evalueringer upartiske. Der er ingen mulighed for, at formanden,
direktoren eller andre kan sette deres personlige fodaftryk pa dem.

For det tredje gar det hurtigt. Det tager under en time at udfylde et sporgeskema, og rapporten er
klar to sekunder efter, at det sidste bestyrelsesmedlem har trykket pa knappen.

For det fjerde er de anonyme. Det er ikke muligt for direktoren eller nastformanden at se, hvem
det nu var, der ytrede de kritiske bemerkninger.
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For de femte kan spergeskemaerne standardiseres pa en made, der muligger benchmarking uden
brud pa fortroligheden. Af samme grund er det ogsa muligt at folge, om der faktisk er sket frem-
skridt pd de omrader, bestyrelsen har ensket at gore noget ved.

Der er imidlertid ogsa nogle ting, IT-varktejer ikke kan. De kan ikke anlegge en helhedsvurde-
ring, som den gode konsulent eller den erfarne bestyrelsesformand kan. De kan ikke pa samme
made tage hensyn til personligheder og virksomhedens szrlige situation. De kan heller ikke drage
konklusioner. Det er op til bestyrelsen selv at drage konklusionerne og tage konsekvensen. Og her
har bestyrelserne i nogle tilfeelde brug for hjelp - for eksempel fra konsulenter. Derfor vil man
fremover givetvis se en kombination af I'T-verktejer og konsulenter, hvor IT-verktojernes resulta-
ter formidles og fortolkes af en konsulent.

Fremtidsmusik

Det sidste ord om bestyrelsesevaluering er ikke sagt endnu. Det teoretisk rigtige er i mange tilfeel-

de at inddrage information fra ejerne, der jo netop har hinden pé kogepladen, men dette er stadig
ualmindeligt uden for kapitalfondene. Teknologien giver ogsd muligheder for ekspertsystemer, der
kan fa meget mere ud af informationerne, end man kunne tidligere.

Det er saledes ikke bare bestyrelserne, der kommer til at udvikle sig fremover. Det er ogséd besty-
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