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En bestyrelse uden retning er som en GPS uden signal.
Den ser flot ud på instrumentbrættet, men den bringer dig ingen vegne.

Klumme.
Bestyrelser er sat i verden for at skabe værdi

Jette Ditlev, ledelsesrådgiver, 
bestyrelsesmedlem og 
foredragsholder, Ditlev Consulting

Illustration: Gert Ejton

men derimod en konstruktiv med-
spiller. Lyder logisk, men nogle gan-
ge kan samspillet udvikle sig til en
kampplads. 
En af måderne til at skabe et godt

og værdifuldt samarbejde er evalue-
ring og feedback – og når dette er
konstruktiv-kritisk skabes der frem-
drift.
Kernen i anbefalingerne er altså

enkel: At skabe værdi, ikke blot hol-
de styr på governance. Selvfølgelig er
governance fundamentet, men vær-
diskabelse er det afgørende og er
det, der giver mening.
Så fra mig kommer her tre centra-

le spørgsmål til dig som ejer, direk-
tør og/eller bestyrelsesmedlem:
●Hvordan kan I skabe en aktivt-ar-
bejdende og værdiskabende besty-
relse?
●Hvordan sikrer I de rette kompe-
tencer til at udvikle virksomheden?
●Hvordan kan I skabe et godt sam-
arbejde i bestyrelsen? Og med direk-
tion/ledelse?
Mit budskab er klart: Tag fat i an-

befalingerne og brug dem som
værktøj i drøftelsen af de centrale
områder – og lav så en plan for virk-
somheden. 
For en bestyrelse uden retning er

som en GPS uden signal. Den ser flot
ud på instrumentbrættet, men den
bringer dig ingen vegne.
Så måske er det tid til at opgrade-

re bestyrelsesarbejdet i din virksom-
hed? Værktøjet er der og det aller-
bedste: Anbefalingerne inklusive
hjælpeskema kan hentes kvit og frit
på Asnets hjemmeside (www.as-
net.dk/anbefalinger). Så hvorfor ikke
blot se at komme i gang?

F orestil dig, at en mellemstor
virksomhed pludselig står
overfor en alvorlig udfor-
dring som for eksempel livs-

truende sygdom hos direktøren (el-
ler endnu værre: pludseligt døds-
fald), et massivt hackerangreb, den
vigtigste kunde, der står for 75 pro-
cent af omsætningen, stopper omgå-
ende samarbejdet eller en nøglele-
verandør sætter priserne op med 50
procent. 
Det sker ikke, tænker du. Men det

gør det. Og hvad gør man så? 
Bestyrelsen er et centralt ledelses-

organ, der selvfølgelig skal spille en
rolle her. Bestyrelsen kan naturligvis
ikke gøre noget ved hændelsen som
sådan, men en god og værdiskaben-
de bestyrelse har arbejdet med risici
og scenarier – og har taget stilling til
en plan, hvis ”noget” skulle ske. 
En god og værdiskabende besty-

relse, tja bum bum. Her opstod så
det næste problem i den mellemsto-
re virksomhed. For bestyrelsesmed-
lemmerne havde ikke så meget idé
om at drive og lede en virksomhed,
for udover ejeren var det nemlig
jagtkammeraten Jørn, Tante Tove og
Fætter Finn – for ”det var rigtig dej-
ligt med en god ven og nogle fra fa-
milien”. 
Udover den kvalitet var der ikke

mange relevante bestyrelseskompe-
tencer hos nogen af dem. Hva’ så?
Tja...

BESTYRELSESARBEJDE I MINDRE og mel-
lemstore virksomheder er måske ik-
ke raketvidenskab, men det er heller
ikke en kaffeklub, hvor man mødes
et par gange om året for at nikke hø-
fligt til ejerlederens og/eller direktø-
rens tale med de sædvanlige forkla-
ringer. 
Hvor dagsordenen ser 100 pro-

cent ens ud fra gang til gang og mest
handler om, hvad der er sket og stort
set ikke om, hvad der kan og skal ske
(nå ja, middagen er også vigtig). Be-
styrelser skal bidrage og skabe værdi
– ellers er de dybest set intet værd.
Derfor udgav landets førende be-

styrelsesnetværk, Asnet, for få måne-
der siden ”Anbefalinger til god sel-
skabsledelse i danske SMV’er”. 22
anbefalinger, som jeg er stolt med-
forfatter til. 
Anbefalingerne er praktiske værk-

tøjer, som bestyrelsen direkte kan

tage i anvendelse til skabelse af både
struktur og udvikling – og i sidste
ende til at skabe mere værdi for bå-
de virksomhed, ejere og bestyrelsen
selv.
De 22 anbefalinger er samlet i 5

hovedtemaer, der tilsammen sikrer,
at bestyrelsen ikke kun holder styr
på regler og paragraffer, men også
flytter virksomheden:

1. Samspil med ejer
Hvad er ejernes ønsker og strategi
for virksomheden? Skal bestyrelsen
kunne bidrage til at skabe værdi, må
den nødvendigvis have en idé om,
hvad ejerskabet vil. 
Er målet selvstændigt at bygge en

stor virksomhed, at sælge om fem år
eller give næste generation en chan-
ce? Og hvorfor er ejer egentlig den
bedste for virksomheden? 
Uden den afklaring risikerer man,

at bestyrelsen kører på motorvejen
og ejeren cykler i grøftekanten (eller
omvendt!).

2. Bestyrelsens opgaver og ansvar
I Selskabsloven er de grundlæggen-
de opgaver og ansvar defineret. Men
hvordan får bestyrelsen det til at ske
i deres praktiske arbejde? Og ja, vi
anbefaler et årshjul for arbejdet –
ganske enkelt fordi struktur frigør
energi. 
Når de overordnede emner er

planlagt, kan bestyrelse og ledelse
bruge energien på at ”fylde emnerne
ud”, for eksempel diskutere strategi-

er, markedsmuligheder og digitale
løsninger, der kan understøtte for-
retningen – altså på det, der skaber
værdi fremadrettet.

3. Åbenhed og gennemsigtighed
Ærligt, ingen virksomhed er blevet
mere værd af at hemmeligholde al-
ting. Gennemsigtighed giver tillid –
både mellem bestyrelse, ejer og di-
rektion, men også udadtil, hvor for
eksempel kunder, banker og samar-
bejdspartnere vurderer, om de kan
regne med jer. Ligesom både nuvæ-
rende og kommende medarbejdere
gør det.

4. Organisering, sammensætning og
honorering
Hvis bestyrelsen skal bidrage til at
løfte virksomheden, skal den have
de rette kompetencer. Ikke bare tan-
te Tove, fætter Finn og/eller din tidli-
gere revisor. 
I SMV’er er tre-fem medlemmer

typisk fornuftigt, heraf minimum to
uafhængige. Bestyrelseslederen (el-
ler formanden, som Selskabsloven
fortsat kalder det) er helt central,
idet denne skal sikre, at ”det hele”
sker. 
Og ja – selvfølgelig skal bestyrel-

sen have et fornuftigt honorar, der
er balanceret i forhold til opgave og
ansvar.

5. Samarbejde med direktionen
Bestyrelsen bør ikke være en show-
stopper for direktionen/ledelsen,
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