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Bestyrelsens agenda 2019

Den teknologiske udvikling, kompetencer
og talent, aktionarrettighedsdirektivet
og Anbefalinger for god Selskabsledelse er
alle gode eksempler pd omréader, der i
2019 vil fa en signifikant plads pa besty-
relsens agenda.

Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019 stiller
derfor skarpt pé disse — og mange andre
- hgjaktuelle emner, der kommer til at
praege dialogen i bestyrelseslokalet langt
ind i 2019.

Den teknologiske udvikling, kompetencer og talent,
aktionarrettighedsdirektivet og Anbefalinger for god
Selskabsledelse er alle gode eksempler pd omrdder,
der i 2019 vil fa en signifikant plads pa bestyrelsens
agenda.

Har du spegrgsmal, er du naturligvis altid
velkommen til at kontakte os. Du finder
vores kontaktinformation bagerst i bogen.

Download den fulde hdndbog pé
www.pwc.dk/bh

PwC’s Board Forum-ansvarlige:

Mogens Ngrgaard Mogensen,
Senior Partner og adm. direktgr

Lars Baungaard
Partner og direktor, Clients & Markets

Rasmus Friis Jorgensen
Partner, Tier

Brian Christiansen
Partner og leder af
Risk Assurance Services

Lzes bl.a. om Fad ogsa indsigt i
den teknologiske bestyrelsens rolle, nar
udvikling og den strom det gzelder cyberrisici.
af nye teknologier, som Vi seetter det aktuelle
virksomheder i dag bliver trusselsbillede i kontekst

pavirket af. Der er sarligt og opsummerer de stgrste

otte essentielle teknologier, udfordringer, som
som bestyrelsen med virksomheder i dag
fordel bgr kende til. stdr overfor.

Se side 19
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Udkast til lovforslag om
implementering af aktionzer-
rettighedsdirektivet

Af Henrik Steffensen, PwC

Fastszettelse af og godkendelse pa
generalforsamlingen af vederlags-
politik for selskabets ledelse

Der kreeves udarbejdet en politik for
vederlaeggelsen af selskabets ledelse —
hvilket som minimum er direktion og
bestyrelse. Medlemsstaterne kan imid-
lertid udvide denne kreds, fx sd kredsen
ensrettes i forhold til reglerne i den
internationale regnskabsstandard, IAS
24, Related Party Disclosure, som kraever
oplysninger om vederlag til selskabets
”Key management personnel”.

Derved vil fx selskabets gvrige ledende
medarbejdere ogsd kunne omfattes af
disse krav. I forslaget til implementering i
Danmark fremgar, at kravet alene omfat-
ter den anmeldte direktion, bestyrelse og
tilsynsrad.

Vederlagspolitikken er mere vidtgdende
end dét, der i dag kreeves for incitaments-
aflgnning, jf. selskabslovens § 139. I

dag er der alene krav om udarbejdelse
og vedtagelse pa generalforsamlingen

af politikker, der vedrgrer incitaments-
aflgnning af ledelsen. De nye regler i
aktionarrettighedsdirektivet kraever en
lang raekke yderligere detaljer, ligesom
reglerne heller ikke afgreenser sig til inci-
tamentsaflgnning, men ogsa til den faste
lgn, fratreedelsesregler mv.

1 Anbefalinger for god Selskabsledelse
er der allerede i dag en anbefaling om
udarbejdelse af en vederlagspolitik.

Qo

Kort opsummering

12017 er der vedtaget en &ndring

af aktioneerrettighedsdirektivet.
Direktivendringen skal implementeres
i Danmark senest den 10. juni 2019.
Reglerne medfgrer vaesentlige nye
pligter for bgrsnoterede selskaber. I
denne artikel beskrives nogle af de
vaesentligste nyskabelser. Direktivet
indeholder en lang raekke medlems-
statsoptioner, som kan lade pligterne i
direktivet blive mere eller mindre vidt-
géende. Regeringen har overordnet
tilkendegivet, at den vil spge at undga
overimplementering, hvilket ogsa er
afspejlet i det hgringsudkast til lovfor-
slag, der netop er udsendt.

Lovudkastet er sendt i hgring den 26.
oktober 2018, og lovforslaget forventes
fremsat i januar eller februar 2019, sa
det kan vedtages for ikrafttreeden den
10. juni 2019.

De overordnede begrundelser for
endringerne af direktivet er bl.a. at
gge niveauet for gennemsigtighed

i et selskabs forhold og @ge den
enkelte aktioneers mulighed for at
udgve indflydelse i det bgrsnotere-

de selskab gennem aktivt ejerskab.
Aktioneerrettighedsdirektivet geelder
for selskaber med bgrsnoterede aktier.

De nye regler bestar af tre meget
veesentlige omrader: Fastsaettelse af og
godkendelse pé generalforsamlingen af
vederlagspolitik for selskabets ledelse,
krav om udarbejdelse af en vederlags-
rapport samt lgbende offentligggrelse
af transaktioner med neertstdende
parter.
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* Medlemsstaterne kan tillade, at sel-
skaber under sarlige omsteendigheder
midlertidigt fraviger aflgnningspoli-
tikken, forudsat at politikken omfatter
de proceduremeessige betingelser for,
at en fravigelse kan finde anvendelse,
og specificerer de af politikkens ele-
menter, det er muligt at fravige. Denne
undtagelse fremgar af lovudkastet.

Der kraeves udarbejdet en arlig vederlagsrapport,
som fglger op pa den drlige aflonning af ledelses-
medlemmerne - pr. ledelsesmedlem. Rapporten skal
til en vejledende afstemning pd generalforsamlingen.
Derved far aktionaererne ret til at give udtryk for
deres holdning til det samlede vederlag.

Reglerne i det nye direktiv indebeerer i
korte traek fglgende:

* Selskaber skal fastsette en veder-
lagspolitik for selskabets ledelse, og
aktionearerne skal stemme herom pa
generalforsamlingen. Da hgringsudka-
stet ikke omtaler, med hvilket flertal
vederlagspolitikken skal vedtages,
folger det af selskabslovens almindelige
bestemmelser, at vederlagspolitikken
skal vedtages med simpelt flertal, med-
mindre selskabets vedtaegter konkret
har andre bestemmelser. Hvis politik-
ken stemmes ned, skal der foreleegges
et ajourfort opleeg pa den kommende
generalforsamling. Medlemsstaterne
kan veelge at lade afstemningen vere
vejledende. Af lovudkastet fremgér,
at afstemningen om politikken ikke er
vejledende, men bindende. Godkendes
vederlagspolitikken ikke pa generalfor-
samlingen, kan selskabet fortsaette med
at aflgnne ledelsesmedlemmerne i hen-
hold til enten 1) gaeldende praksis og
retningslinjer for incitamentsaflgnning
af ledelsen, som er godkendt af gene-
ralforsamlingen, eller 2) den geldende
og af generalforsamlingen godkendte
vederlagspolitik, hvis aktieselskabet har
en godkendt vederlagspolitik. Bliver
vederlagspolitikken ikke godkendt pa
generalforsamlingen, skal bestyrelsen
foreleegge et eendret forslag til veder-
lagspolitik til godkendelse pa den fgl-
gende generalforsamling.
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* Enhver @ndring af lgnpolitikken skal
forelegges generalforsamlingen til den-
nes afstemning — dog skal politikken
altid til afstemning mindst hvert 4. ar.

 Aflgnningspolitikken skal beskrive de
faste og de variable dele af lgnpakken,
herunder med indikation af deres
relative andel af den samlede lgn. Her
skal bemaerkes, at de nuveerende regler
i selskabslovens § 139 alene vedrgrer
incitamentsaflgnning; det vil sige den
variable del af lgnnen.

 Aflgnningspolitikken skal omhandle
kriterierne for tildeling af den variable
lgn. Ved aktiebaseret vederlaeggelse
stilles en reekke yderligere krav.

 Aflgnningspolitikken skal beskrive
varigheden af kontrakter, opsigelses-
perioder, pensionsordninger og beta-
linger i tilknytning til opsigelse.

 Aflgnningspolitikken skal vare til-
geengelig pa selskabets hjemmeside.

Formalet med disse regler er at give
aktioneererne i de bgrsnoterede selskaber
medindflydelse i forhold til vederlags-
politikken for aflgnning af selskabets
ledelse.

Krav om udarbejdelse af en

arlig vederlagsrapport

Der kraeves udarbejdet en arlig veder-
lagsrapport, som fglger op pa den arlige
aflgnning af ledelsesmedlemmerne — pr.
ledelsesmedlem. Rapporten skal til en
vejledende afstemning pa generalfor-
samlingen. Derved far aktionarerne ret
til at give udtryk for deres holdning til
det samlede vederlag. Afstemningen er
séledes ikke bindende for selskabet, men
giver den gverste ledelse en indsigt i akti-
onerernes holdning til aflgnningen, sa
der fremadrettet kan tages hensyn hertil.



Kravene til indholdet i vederlags-
rapporten er i korte treek fglgende (ikke
udtgmmende):

* Den samlede aflgnning skal vises og
fordeles pa faste og variable bestand-
dele og en forklaring af, hvorledes
denne er i overensstemmelse med den
vedtagne politik, jf. kravene ovenfor til
vederlagspolitikken.

* Den arlige endring i aflgnningen skal
vises i sammenhang med e@ndrin-
gerne i selskabets resultater og i den
gennemsnitlige aflgnning i selskabet i
@vrigt — som minimum over de seneste
fem regnskabsar.

e Der skal oplyses om, hvad der mod-
tages i aflgnning fra andre koncern-
virksomheder.

e Der skal oplyses om antal tildelte
aktieoptioner og betingelserne for
optjeningen, kurs og udnyttelsestids-
punkt, herunder kursen pa tildelings-
tidspunktet og datoen for udnyttelse
og enhver @ndring heraf.

¢ Der skal oplyses om brug af mulighe-
den for at tilbagekraeve variabel aflgn-
ning og om eventuelle afvigelser fra
proceduren for gennemfgrelse af veder-
lagspolitikken, herunder en beskrivelse
af de seerlige omstaendigheder og
angivelse af de konkrete elementer i
vederlagspolitikken, der er fraveget.

Aflgnningsrapporten skal vere tilgenge-
lig pa selskabets hjemmeside i mindst
10 &r.

Der er foreslet indfgrt en bestemmelse
for de bgrsnoterede virksomheder, der
efter arsregnskabslovens stgrrelsesgraen-
ser er omfattet af regnskabsklasse B eller
mellemstore C, séledes at de i stedet

for en vejledende afstemning blot kan
foreleegge vederlagsrapporten til drgftel-
se pa den ordinare generalforsamling.
Benyttes denne mulighed, skal selskabet
i den efterfplgende arsrapport forklare,
hvordan selskabet har taget hensyn til
dre¢ftelsen pad generalforsamlingen.

EU-kommissionen udarbejder en ska-
belon, som skal bruges til at give oplys-
ningerne i aflgnningsrapporten. Denne
skabelon er overraskende nok endnu
ikke udsendt, men forventes udsendt af
EU-kommissionen i lgbet af efteraret.

Der er tale om veesentlige @ndringer i
forhold til de nuvarende regler for god
selskabsledelse. Disse kraever oplysninger
i arsrapporten af det samlede vederlag
pr. ledelsesmedlem, herunder en tilken-
degivelse af, om det harmonerer med
vederlagspolitikken. De eksisterende
regler er imidlertid udelukkende anbe-
falinger, hvor de nye regler forpligter
virksomhederne til at efterleve kravene.
Hertil kommer, at ovennavnte krav

ogsa er betydeligt mere vidtgéende,
eftersom der kreeves en fem ars oversigt
pr. medlem, ligesom der skal ske sam-
menholdelse med fx antal ansatte og
selskabets resultater. Ogsa kravet om at
bruge en fast skabelon, der udarbejdes
af EU-kommissionen, vil formentlig virke
mere restriktivt end i dag.

Direktivet laegger op til, at revisor skal
kontrollere, at de kraevede oplysnin-

ger om ledelsesvederlag er afgivet. I
Danmark foreslas reglen implementeret i
selskabslovens bestemmelser om de for-
melle forhold, som revisor skal iagttage
—dvs. der skal formentlig ikke foretages
en kontrol af indholdet, men alene at
dokumentet er udarbejdet. Safremt revi-
sor konkluderer, at oplysningerne ikke er
afgivet, skal revisor udfaerdige en serskilt
erkleering herom til generalforsamlingen,
medmindre der pa generalforsamlingen
skal ske godkendelse af selskabets ars-
rapport, og forholdet er omtalt i revisi-
onspategningen pa arsrapporten.

Det har veeret diskuteret, om vederlags-
rapporten kan inkluderes i ledelsesbe-
retningen. Spgrgsmalet om personop-
lysninger er naevnt i direktivet, og det

er medlemsstaternes pligt at sikre, at
opbevaringen af personoplysninger i for-
bindelse med afgivelse af vederlagsoplys-
ningerne fglger reglerne om beskyttelse
af personoplysninger. Direktivet leegger
op til, at vederlagsrapporterne opbeva-
res i 10 ar. Der er ikke i Danmark stillet
forslag om at indarbejde vederlagsrap-
porten i drsregnskabsloven og dermed
ikke i ledelsesberetningen, men alene i
selskabsloven og alene at give oplysnin-
gerne pa selskabets hjemmeside i den
kreevede 10-drige periode.
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Af lovbemarkningerne til lovudkastet
fremgar det, at oplysningerne om et ledel-
sesmedlems aflgnning er at betragte som
personoplysninger. Artikel 9b i direktivet
bestemmer, at vederlagsrapporten ikke
ma indeholde fplsomme oplysninger

som defineret i direktivets art. 9, stk. 1 i
persondataforordningen eller personop-
lysninger, der vedrgrer de individuelle
ledelsesmedlemmers familiemeessige
situation. Endvidere er der indsat en
begrensning i til hvilke formal, som sel-
skabet ma bruge de oplysninger, der skal
gives i vederlagsrapporten. Selskabets
formal med behandlingen af de person-
oplysninger, der skal vaere indeholdt i
vederlagsrapporten, ma alene veere at gge
selskabets gennemsigtighed vedrgrende
ledelsesvederlag med henblik pé at styrke
ledelsesmedlemmernes ansvarligggrelse
og aktionerernes indblik i ledelsesaflgn-
ningen. Det ma derfor antages, at oplys-
ningerne ikke kan gives i arsrapporten,
da arsrapporterne er tilgaengelige leengere
end den kreevede 10-arsperiode.

Transaktioner med

nzrtstdende parter

Transaktioner med nertstdende parter
kreeves fremover offentliggjort, nar der er
tale om transaktioner, som ikke er sad-
vanlige forretningsmeessige transaktio-
ner. Formalet med denne del af reglerne
er sdledes at sikre kontrol og transparens
med transaktioner, som potentielt kan
have vesentlig betydning for selskabet.
Reglerne finder ikke anvendelse pa
transaktioner, der gennemfgres som led

i selskabets normale drift og er aftalt

pa normale markedsvilkér. Det fremgér
udtrykkeligt af direktivet og lovudkastet,
at selskabets bestyrelse her skal indfgre
en intern procedure for periodiske vurde-
ringer af, om disse betingelser er opfyldt.

Medlemslandene har en vis frihed til at definere, hvad
der er ”vasentlige” transaktioner, men vurderingen
skal tage udgangspunkt i enten kvantitative
stgrrelsesforhold, transaktionens art og/eller den
nartstdende parts stilling. Naertstdende parter skal
forstds i overensstemmelse med de internationale
regnskabsstandarder, dvs. IAS 24.
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Medlemslandene har en vis frihed til
at definere, hvad der er "vasentlige”
transaktioner, men vurderingen skal
tage udgangspunkt i enten kvantitative
storrelsesforhold, transaktionens art
og/eller den neertstdende parts stilling.
Nertstdende parter skal forstas i over-
ensstemmelse med de internationale
regnskabsstandarder, dvs. IAS 24.

I Danmark foreslas det, at offentligggrelse
skal ske, nar dagsveerdien af transaktio-
nen udggr 10 pct. eller mere af selskabets
samlede aktiver eller 25 pct. eller mere

af selskabets resultat af primeer drift i
henhold til senest offentliggjorte koncern-
regnskab. Udarbejdes der ikke koncern-
regnskab, anvendes i stedet selskabets
seneste offentliggjorte arsregnskab. Har
selskabet flere transaktioner med samme
naertstdende part inden for samme regn-
skabsar, skal der ske en offentligggrelse,
ndr summen af transaktioner, som ikke er
offentliggjort, overskrider enten 10 pct.
eller 25 pct. greenserne.

Medlemsstaterne kan tillige undtage
ledelsesaflgnning fra reglerne om offent-
liggarelse af transaktioner med neertsta-
ende parter, ligesom transaktioner med
selskabets dattervirksomheder kan und-
lades offentliggjort. I Danmark foreslas
begge undtagelser anvendt — dog saledes
at hvis selskabets naertstdende parter
har interesser i dattervirksomheden, kan
undtagelsen ikke anvendes. I gvrigt skal
der fortsat rapporteres i overensstemmel-
se med IFRS-reglerne i arsrapporten.

Selskabet skal pa sin hjemmeside
offentligg@re transaktioner med neert-
stdende parter senest pa det tidspunkt,
hvor transaktionerne gennemfgres. Der
kraeves mindst oplysninger om, hvad
transaktionen omfatter, navnet pa den
naertstdende part, datoen for gennem-
forelsen og den belgbsmeessige veerdi af
transaktionen.

Medlemsstaterne kan ogsa kreve, at der
udarbejdes beretning om, hvorvidt trans-
aktionen er fair og rimelig for selskabet
og de aktionerer, der ikke er involveret i
transaktionen (“vurderingsberetning”).



Denne rapport skal udarbejdes af en
uafhangig tredjepart, bestyrelse eller
revisionsudvalget. Der er ikke givet detal-
jer om, hvorledes en sddan vurderings-
beretning kan se ud. I hgringsudkastet er
der ikke stillet krav om en sddan beret-
ning i Danmark.

I henhold til hgringsudkastet skal trans-
aktioner med nertstdende parter god-
kendes af selskabets bestyrelse/tilsyns-
réd, inden transaktionerne gennemfgres.

Medlemsstaterne kan fastsatte, at aktio-
naerer pa generalforsamlingen skal have
ret til at stemme om vasentlige trans-
aktioner med nertstdende parter, der er
blevet godkendt af selskabets bestyrelse
eller tilsynsorgan. Ifglge hgringsudkastet
er der ikke lagt op til, at man i Danmark
skal stemme herom. Bestyrelsen ansetter
sedvanligvis selskabets direktgrer, og
fra det tidspunkt, hvor personen til-
treeder sin stilling, vil transaktioner med
direktgren veere omfattet heraf — ligesom
bestyrelsesmedlemmer vil veere omfat-
tet, nar generalforsamlingen har valgt
bestyrelsesmedlemmet.

Arbejdet med implementeringen
af reglerne

Som navnt ovenfor pdgér arbejdet med
implementeringen af direktivet pt. i
Danmark. Det er Erhvervsstyrelsen,

der har ansvar for implementeringen

i Danmark, hvor der som beskrevet
ovenfor forventes en reekke @ndringer
i selskabsloven.

Nogle virksomheder overvejer pt., om de allerede
nu skal begynde at justere vederlagsoplysningerne,
sd de ogsd sa vidt muligt passer med de nye krav.
Denne overvejelse er relevant, fordi 2018 er det
forste ar med kravet om en vederlagsrapport efter
reglerne for god selskabsledelse.

Udkast til lovforslag er udsendt den 26.
oktober med henblik p3, at lovforslaget
kan fremsettes for Folketinget i januar/
februar 2019.

Reglerne skal vaere implementeret i
Danmark senest den 10. juni 2019.

I hgringsudkastet til lovendringerne er
ikrafttreedelsen bestemt til den 10. juni
2019, dog sdledes at vederlagspolitikken
forste gang skal godkendes pa forste
ordinare generalforsamling herefter.

I lovbemearkningerne er endvidere
anfert, at det i praksis betyder, at der
foreleegges en vederlagsrapport forste
gang pa den herefter fglgende ordinere
generalforsamling.

Nogle virksomheder overvejer pt., om
de allerede nu skal begynde at justere
vederlagsoplysningerne, sa de ogsa sa
vidt muligt passer med de nye krav.
Denne overvejelse er relevant, fordi
2018 er det fgrste r med kravet om en
vederlagsrapport efter reglerne for god
selskabsledelse.
/henrik.steffensen@pwc.com

PwC’s
anbefalinger
til bestyrelsen

Hav fokus pa felgende:

* Udarbejdelsen af en vederlags-
politik for selskabets ledelse.

* Udarbejdelsen af en arlig veder-
lagsrapport, som fglger op pa
den arlige aflgnning af ledel-
sesmedlemmerne — pr. ledelses-
medlem.

* De transaktioner med neertsta-
ende parter, som kraves offent-
liggjort fremover, herunder at
sikre den forngdne godkendelse
heraf. Endvidere kan udarbej-
delsen af interne retningslinjer
for vurderingen af sddanne
transaktioner ogsd pabegyndes.

* De specifikke krav til identifika-
tion og inddragelse af selskabets
aktionzrer samt gget gennem-
sigtighed i forhold til institutio-
nelle investorer, kapitalforvalte-
re og "proxy advisors”.
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Nye Anbefalinger for god
Selskabsledelse gxldende
fraregnskabsaret 2018

Af Henrik Steffensen og
Martin Kristensen, PwC

Kort
opsummering

De nuverende Anbefalinger for god
Selskabsledelse er senest opdateret i
2017. Anbefalingerne har virkning
fra regnskabsaret 2018 og senere.
Anbefalingerne indebeerer bl.a. krav
om en serskilt vederlagsrapport
vedrgrende vederlag til selskabets
ledelse — et krav, som inden laange
folges op af flere krav i forbindelse
med implementeringen af aktio-
neerrettighedsdirektivet, hvor der i
oktober 2018 blev udsendt et lov-
udkast i hgring.

Komitéen for God Selskabsledelse opda-
terede i november 2017 reglerne for god
selskabsledelse. De ajourfgrte regler tradte
i kraft med virkning for regnskabsér, der
starter 1. januar 2018 eller senere.

I arbejdet med ajourferingen af
anbefalingerne har Komitéen for God
Selskabsledelse haft fokus pa felgende:

* Selskabernes langsigtede verdiskabelse

* Bestyrelsernes egen udvikling og sam-
mensatning, samt

* Aflgnning af ledelsen og oplysninger
herom.

Komitéen for God Selskabsledelse opdaterede i
november 2017 reglerne for god selskabsledelse. De
ajourforte regler tradte i kraft med virkning for
regnskabsdr, der starter 1. januar 2018 eller senere,
samt anvendes pa den generalforsamling, der
behandler drsrapporten for 2018 eller senere.
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Der er i stor udtraekning tale om precise-
ringer i eksisterende anbefalinger, men
der er ogsa nye anbefalinger og mere
vesentlige a2ndringer af eksisterende,
mens det kun er den tidligere anbefaling
3.1.4 om i selskabets vedteegter at fastseet-
te en aldersgraense for medlemmerne af
bestyrelsen, der er udgéet.

I det folgende gennemgas de storre
eendringer, og afslutningsvis omtales nogle
af praeciseringerne. Andringer af redakti-
onel karakter omtales ikke — herunder hel-
ler ikke de anbefalinger, der redaktionelt
flyttes i reekkefplgen i anbefalingerne.

1. Foreslaede nye og vasentligt
@ndrede anbefalinger

Bemeerk: 1 det fglgende er selve
anbefalingerne indsat med orange i
bokse, og nye tilfgjelser i de enkelte
anbefalinger er markeret med kursiv.

PwC’s kommentarer til de enkelte
@ndringer optrader for overskuelig-
hedens skyld i en spalte for sig, indsat
med sort tekst.



Anbefalingerne vedrgrende bestyrelsens
opgaver og ansvar

Hidtil har der veeret en anbefaling om,

at ndr bestyrelsen udtagelsesvis anmo-
der bestyrelsesformanden om at udfgre
serlige driftsopgaver for selskabet, bgr
der vaere en bestyrelsesbeslutning herom,
der sikrer, at bestyrelsen varetager den
uathangige og overordnede ledelse og
kontrolfunktion. Denne bestemmelse er
nu udvidet til at geelde alle bestyrelses-
medlemmer og alle opgaver, som udfgres
for selskabet.

Anbefalingerne vedrgrende bestyrelsens
sammensetning og organisering

Som noget nyt anbefales, at der udarbej-
des og vedtages en politik for mangfoldig-
hed. Tidligere var det anbefalet at seette
konkrete mél og i ledelsesberetningen i
selskabets &rsrapport og/eller pa selska-
bets hjemmeside at redeggre for malsaet-
ningen og status pa opfyldelsen heraf.
Dette erstattes nu af, at der skal udarbej-
des en politik, der offentligggres.

Der er indsat en ny anbefaling om, at
direktionsmedlemmer ikke bgr veere
medlem af bestyrelsen, samt at der bgr
veere en ”cool-off” periode for en fratrae-
dende administrerende direktgr, sdledes
at denne ikke treeder direkte ind som for-
mand eller nastformand i bestyrelsen.

2.3.2. Det anbefales, at hvis besty-
relsen undtagelsesvis anmoder
bestyrelsesformanden eller andre
bestyrelsesmedlemmer om at udfgre
seerlige opgaver for selskabet, herun-
der kortvarigt at deltage i den daglige
ledelse, bgr der foreligge en bestyrel-
sesbeslutning herom, der sikrer, at

Anbefalingerne vedrorende
bestyrelsens opgaver og ansvar

bestyrelsen bevarer den uathengige
overordnede ledelse og kontrolfunk-
tion. Beslutninger om formandens
eller andre bestyrelsesmedlemmers
deltagelse i den daglige ledelse og
den forventede varighed heraf bgr
offentliggores.

og organisering

3.1.2. Det anbefales, at bestyrelsen
arligt drofter selskabets aktiviteter
for at sikre en for selskabet relevant
mangfoldighed i selskabets ledelses-

Anbefalingerne vedrorende
bestyrelsens sammensatning

niveauer samt udarbejder og vedtager
en politik for mangfoldighed. Politikken
bor offentliggores pd selskabets hjemme-
side.

3.1.4. Det anbefales, at medlemmer af
selskabets direktion ikke er medlem af
bestyrelsen, samt at en fratreedende

administrerende direktor ikke treeder
direkte ind som formand eller nestfor-
mand i bestyrelsen for samme selskab.

Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019
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. Anbefalingerne vedrorende
. bestyrelsens sammensatning
og organisering (fortsat)

3.2.1. Det anbefales, at mindst halv-

delen af de generalforsamlingsvalgte
bestyrelsesmedlemmer er uatheengi-
ge, sdledes at bestyrelsen kan handle
uafhangigt af saerinteresser.

For at veere uafhangig ma den
pageldende ikke:

e vaere eller inden for de seneste 5 &r
have veeret medlem af direktionen
eller ledende medarbejder i selska-
bet, et datterselskab eller et associe-
ret selskab,

¢ inden for de seneste 5 ar have mod-
taget storre vederlag fra selskabet/
koncernen, et datterselskab eller et
associeret selskab i anden egenskab
end som medlem af bestyrelsen,

* repreesentere eller have tilknytning
til en kontrollerende aktionaer,

inden for det seneste &r have haft
en vesentlig forretningsrelation (fx
personlig eller indirekte som part-
ner eller ansat, aktioner, kunde,
leverandgr eller ledelsesmedlem i
selskaber med tilsvarende forbindel-
se) med selskabet, et datterselskab
eller et associeret selskab,

vare eller inden for de seneste 3

ar have vaeret ansat eller partner i
samme selskab som den general-
forsamlingsvalgte revisor,

veere direktgr i et selskab, hvor

der er krydsende ledelses-
reprasentation med selskabet,

have veret medlem af bestyrelsen i
mere end 12 &r, eller

vaere i neer familie med personer,
som ikke betragtes som uathengige.

Uanset at et bestyrelsesmedlem ikke er
omfattet af ovenstdende kriterier, kan
der veere andre forhold, der gor, at besty-
relsen beslutter, at et eller flere medlem-
mer ikke kan betegnes som uafhengige.

3.3.3. Det anbefales, at den drlige evalu-
eringsprocedure, jfr. afsnit 3.5. indehol-
der en vurdering af, hvad der anses som
et rimeligt niveau for antallet af andre

ledelseshverv, hvor der tages hensyn til
bdde antal, niveau og kompleksitet for
de enkelte andre ledelseshverv.

3.4.5. Det anbefales, at revisions- .
udvalget:

pdser, at der, hvis der er etableret en
intern revision, foreligger en funk-
tionsbeskrivelse for denne, der er

e arligt vurderer behovet for en intern godkendt af bestyrelsen,

revision og i givet fald fremkommer .

med kommissorium og anbefalinger
om udvelgelse, ansettelse og afske-
digelse af lederen af en eventuel
intern revision, og den interne revi-
sions budget,

pdser, at der, hvis der er etableret en
intern revision, bliver tilfort tilstrak-
kelige ressourcer og kompetencer
hertil for at udfere arbejdet, og
overvager direktionens opfglgning
pa den interne revisions konklusio-
ner og anbefalinger.
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I anbefalingerne om vurdering af besty-
relsesmedlemmernes uafhengighed

er tilfpjet en opsamlingsbestemmelse,
hvor man skal vurdere, om der er andre
forhold, der medfgrer, at et bestyrelses-
medlem ikke kan anses for uafthangigt.

[ anbefalingerne er indsat en ny bestem-
melse om i forbindelse med den arlige
evalueringsprocedure ogsa at vurdere,
hvad der anses for et rimeligt niveau af
antal af andre ledelseshverv.

I henhold til revisorlovens § 31, stk. 3, nr.
3, skal revisionsudvalget overvage, om
virksomhedens interne kontrolsystem og
den eventuelle interne revision og risiko-
systemer fungerer effektivt med hensyn
til regnskabsafleeggelsen i virksomheden.
Til at understgtte den interne revision
uddybes revisionsudvalgets opgave med
denne anbefaling.



[ anbefaling 3.4.7 er der indsat en
bestemmelse om, at vederlagsudvalget
ogsa skal bistd med forberedelse af den
arlige vederlagsrapport. Dette skal iseer
ses i lyset af de kommende oplysnings-
krav, der vil blive implementeret som
folge af aktioneerrettighedsdirektivet (skal
implementeres i dansk lovgivning i 2019).

Anbefaling 3.5.1 er en vaesentlig op-
stramning i forhold til den tidligere
bestemmelse. Kommunikationskravet

af evalueringen er eendret. Endvidere
bemeerkes, at der nu er anbefaling om
hvert tredje &r at inddrage ekstern bistand
i forbindelse med evalueringen.

3.4.7 Det anbefales, at bestyrelsen
nedsetter et vederlagsudvalg, som
mindst har fglgende forberedende
opgaver:

* indstille vederlagspolitikken (her-
under “Overordnede retningslinjer
for incitamentsaflgnning”) for
bestyrelsen og direktionen til besty-
relsens godkendelse forud for gene-
ralforsamlingens godkendelse,

* fremkomme med forslag til besty-
relsen om vederlag til medlemmer

Anbefalingerne vedrorende
bestyrelsens sammensatning
og organisering (fortsat)

af bestyrelsen og direktionen samt
sikre, at vederlaget er i overens-
stemmelse med selskabets veder-
lagspolitik og vurderingen af den
pageldendes indsats. Udvalget skal
have viden om det samlede veder-
lag, som medlemmer af bestyrelsen
og direktionen oppeberer fra andre
virksomheder i koncernen,

* indstille en vederlagspolitik, der
generelt gaelder i selskabet, og

* Dbistd med forberedelse af den drlige
vederlagsrapport.

3.5.1 Det anbefales, at bestyrelsen
fastleegger en evalueringsprocedure
for en arlig vurdering af den samlede
bestyrelse og de individuelle medlem-
mer. Der bor inddrages ekstern bistand
minimum hvert tredje dr. I evalueringen
bgr bl.a. indga vurdering af:

* bidrag og resultater,

* samarbejde med direktionen,

* formandens ledelse af bestyrelsen,

* Dbestyrelsens sammensatning
(herunder kompetencer, mang-
foldighed og antal medlemmer),

* arbejdet i udvalgene og udvalgs-
strukturen, og

* arbejdets tilrettelaeggelse og kvaliteten
af materiale, der tilgdr bestyrelsen.

Evalueringsproceduren samt over-
ordnede konklusioner bgr beskrives i
ledelsesberetningen og pd selskabets
hjemmeside. Formanden bor redeggre
for bestyrelsesevalueringen, herunder
processen og overordnede konklusioner
pd generalforsamlingen forud for valg
til bestyrelsen.

Anbefaling 3.5.1 er en vaesentlig opstramning i forhold
til den tidligere bestemmelse. Kommunikationskravet
af evalueringen er @ndret. Endvidere bemaerkes, at der
nu er anbefaling om hvert tredje dar at inddrage ekstern
bistand i forbindelse med evalueringen.
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. Anbefalingerne vedrorende

ledelsens vederlag

4.1.1. Det anbefales, at bestyrelsen
udarbejder en vederlagspolitik for
bestyrelsen og direktionen, der inde-
holder

* en detaljeret beskrivelse af de
vederlagskomponenter, som indgér
ivederleeggelsen af bestyrelsen og
direktionen,

* en begrundelse for valget af de
enkelte vederlagskomponenter,

¢ en beskrivelse af de kriterier,
der ligger til grund for balancen
mellem de enkelte vederlags-
komponenter, og

4.1.2. Det anbefales, at der, hvis veder-
lagspolitikken indeholder variable
komponenter,

* fastsattes greenser for de variable
dele af den samlede vederlaeggelse,

* sikres en passende og afbalanceret
sammensetning mellem ledelses-
aflgnning og veerdiskabelsen for
aktionererne pa kort og lang sigt,

* er klarhed om resultatkriterier og
malbarhed for udmgntning af vari-
able dele,

* en redeggrelse for sammenhangen
mellem vederlagspolitikken og sel-
skabets langsigtede veerdiskabelse og
relevante mdl herfor.

Vederlagspolitikken bgr minimum
hvert fjerde dr samt ved hver vasentlig
@ndring godkendes pd generalforsam-
lingen og offentliggores pd selskabets
hjemmeside.

* sikres, at variabelt vederlag ikke kun
bestdr af kortsigtede vederlagsdele,
og at de langsigtede vederlagsdele
skal have en optjenings- eller mod-
ningsperiode pa mindst tre ar, og

o sikres en mulighed for selskabet for at
kreeve hel eller delvis tilbagebetaling
af variable lgnandele, der er udbetalt
pa grundlag af oplysninger, der
efterfplgende viser sig fejlagtige.
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Anbefalingerne vedrgrende ledelsens
vederlag

Antallet af veesentlige eendringer i anbefa-
lingerne om ledelsens vederlag er mange
— og oplysningskravene er gget vesentligt.
Flere af disse anbefalinger er inspireret af
de nye krav fra aktionzrrettighedsdirekti-
vet, som i lgbet af 2019 skal implemente-
res i Danmark, og hvor der i oktober 2018
blev udsendt et lovudkast i hgring. Der ses
vasentlige forskelle mellem regelsattene,
hvorfor det kan vere vanskeligt allerede
nu at tage hgjde for det fulde direktiv. Se
artiklen pa side 7.

Anbefaling 4.1.1 har faet nogle markante
tilfgjelser om, at der skal redeggres for
sammenhangen mellem vederlaget og
virksomhedens langsigtede veerdiska-
belse og relevante mél herfor — og der
indfgres krav om, at generalforsamlingen
mindst hvert fjerde ar godkender veder-
lagspolitikken, samt nér der sker vaesent-
lige @@ndringer heri.

Bestyrelsen bgr fastsaette en samlet gvre
greense for den absolutte vaerdi af de
variable komponenter pa udnyttelses-
tidspunktet, og variable dele m4 ikke ude-
lukkende veere kortsigtede. I den tidligere
anbefaling var det ”i helt saerlige tilfeelde”,
at selskabet skulle kunne kreaeve variabelt
vederlag helt eller delvist tilbagebetalt,
hvor den nye anbefaling forudsatter,

at der ogsé kan kreeves tilbagebetalin-

ger, uden at der er tale om "helt serlige
tilfeelde”.



Anbefalingerne 4.1.4, 4.1.5 0og 4.2.3
omhandler alle vederlag til selskabets
ledelse. Serligt den sidste anbefaling ved-
rgrende vederlagsrapporten er veesentlig.
Flere af de naevnte anbefalinger haenger
imidlertid godt sammen med de regler,
der forventes implementeret i 2019 som
folge af det nye aktioneerrettighedsdirek-
tiv. Bemaerk, at der skal gives oplysninger
for tre ar for hvert enkelt bestyrelsesmed-
lem og direktionsmedlem for selskaber, og
for andre selskaber i koncernen samt for
associerede virksomheder — og der skal
redeggres for sammenheengen til selska-
bets strategi og relevante mél. Se artiklen
pé side 7. Aktioneerrettighedsdirektivet
omtaler ikke en konkret modnings-
periode, men kreever omtale af perioden.

Anbefalinger om regnskabsaflaeggelse,
risikostyring og revision

Tidligere anbefalinger indeholdt en
bestemmelse om, at bestyrelsen beslutter,
hvorvidt der skal etableres en whistle-
blower-ordning. Den nye anbefaling
strammer dette og det anbefales, at der
etableres en whistleblower-ordning.

Anbefalingerne vedrorende
ledelsens vederlag (fortsat)

tildeling.

4.1.5. Det anbefales, at den samlede
verdi af vederlag for opsigelsesperio-
den inkl. fratraedelsesgodtgorelse ikke
overstiger to drs vederlag inkl. alle

vederlagsandele.

4.1.4. Det anbefales, at hvis der i
relation til langsigtede incitaments-
programmer anvendes aktiebaseret
aflgnning, bgr programmerne have
en optjenings- eller modningsperio-
de pa mindst tre ar efter tildeling og
vare revolverende, dvs. med periodisk

4.2.3. Det anbefales, at selskabet

strategi og relevante mdl herfor.

Vederlagsrapporten ber offentliggeres

pd selskabets hjemmeside.

udarbejder en vederlagsrapport, der
indeholder oplysninger om det sam-
lede vederlag, hvert enkelt medlem af
bestyrelsen og direktionen modtager
fra selskabet og andre selskaber i kon-
cernen og associerede virksomheder i
de seneste tre dr, herunder oplysnin-
ger om fastholdelses- og fratraedel-
sesordningers vasentligste indhold,
og at der redegores for sammenhan-
gen mellem vederlaget og selskabets

Anbefalinger om regnskabs-
aflaggelse, risikostyring og revision

Anbefaling 5.2.1 Det anbefales, at
bestyrelsen etablerer en whistleblow-
er-ordning med henblik pé at give

forseelser eller mistanke herom.

mulighed for en hensigtsmaessig og
fortrolig rapportering af alvorlige

Tidligere anbefalinger indeholdt en bestemmelse om,
at bestyrelsen beslutter, hvorvidt der skal etableres en
whistleblower-ordning. Den nye anbefaling strammer

dette og det anbefales, at der etableres en whistle-

blower-ordning.
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Det anbefales, at revisionsudvalget alene bestar af
bestyrelsesmedlemmer. Det praeciseres i kommen-
tarerne, at eksterne parter ikke har samme indsigt i
selskabets forhold, og ikke ngdvendigvis er underlagt
samme ansvar som bestyrelsesmedlemmerne. Denne
justering er interessant, alt den stund at det nu
lovmaessigt er blevet muligt at tage eksterne personer
med i revisionsudvalget.

2. Przciseringer i eksisterende
anbefalinger

I anbefaling 1.1.1., der vedrgrer lgbende
dialog mellem selskabet og aktionerer-
ne, saledes at aktionzrerne far relevant
indsigt i selskabet, skal bestyrelsen ikke
leengere forteelle om selskabets potentiale
og politikker. Nogle politikker er imidler-
tid kraevet efter andre anbefalinger.

I anbefaling 1.1.2., der vedrgrer fuldmag-
ter til generalforsamlingen, og som skal
give aktionererne mulighed for at tage
stilling til hvert enkelt punkt pa dagsorde-
nen, gives der nu tilsvarende mulighed for
aktionaerer, der brevstemmer.

Anbefaling 3.3.2. omtaler en rakke oplys-
ninger om det enkelte ledelsesmedlem,
som skal gives i ledelsesberetningen. Det
anbefales fremover, at der ogsé oplyses
om den pageldendes kompetencer og
kvalifikationer af relevans for selskabet
samt medlemmets deltagelse i bestyrel-
ses- og udvalgsmegder.

Denne anbefaling bliver allerede efter-
levet i nogle selskaber, eftersom serligt
omtalen af kompetencerne ofte ma anses
for at vaere relevante oplysninger.
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Anbefaling 3.4.3. om revisionsudvalg er
i sin helhed omformuleret. Det anbefa-
les, at revisionsudvalget alene bestar af
bestyrelsesmedlemmer. Det praciseres i
kommentarerne, at eksterne parter ikke
har samme indsigt i selskabets forhold,
og ikke ngdvendigvis er underlagt sam-
me ansvar som bestyrelsesmedlemmer-
ne. Denne justering er interessant, alt
den stund at det nu lovmaessigt er blevet
muligt at tage eksterne personer med

i revisionsudvalget. Denne mulighed
synes imidlertid ikke benyttet i praksis,
bl.a. fordi retsstillingen for sddanne
medlemmer ikke er helt klar. De har
séledes i sagens natur et ansvar for deres
arbejde i revisionsudvalget, men deres
begrensede indsigt i virksomheden synes
at kunne treekke i retning af, at ansvaret
ikke er det samme som for almindelige
bestyrelsesmedlemmer.

Anbefaling 3.5.3. omtaler, at bestyrelsen
arligt skal vurdere direktionens arbej-
de og resultater. Som noget nyt skal
bestyrelsen ogsa vurdere behovet for
@ndringer i direktionens struktur og
sammensatningen af direktionen under
hensyntagen til selskabet strategi.

Anbefaling 5.3.1. preeciserer, at der skal
veaere en regelmaessig dialog mellem
bestyrelsen og den generalforsamlings-
valgte revisor — og at der mellem besty-
relsen og revisionsudvalget mindst en
gang arligt mgdes med den eksterne
revisor. Tilsvarende med den interne
revision, hvis selskabet har etableret
intern revision.
/henrik.steffensen@pwc.com,
martin.kristensen@pwc.com
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Otte essentielle teknologier, der
understotter virksomhedens
digitale forretningsmodeller

Af Esben Toft, Casper Greve og
Sanne Winther Junge, PwC

opsummering

Fa indsigt i otte essentielle tekno-
logier, og fa eksempler pa konkrete
anvendelsesomrader, som PwC
vurderer vil have den stgrste glo-
bale effekt pa tvers af sektorer.
Desuden far du viden om, hvordan
anvendelsen af disse teknologier
kan understgtte udviklingen af
digitale forretningsmodeller.

Figur 1: 8 essentielle teknologier

Droner

Robotics

3D-printing

Virksomheder bliver i dag pavirket af en
strgm af nye teknologier. I denne artikel
stiller vi specifikt skarpt pé otte centrale
teknologier og eksemplificerer deres
anvendelsesomréder.

De otte teknologier muliggor nye forret-
ningsmodeller for den enkelte virksom-
hed, men ogsa for konkurrenter. Det er
derfor af stgrste betydning, at bestyrelse
og ledelse forholder sig til teknologierne
og de afledte muligheder og trusler, da
de kan f4 stor indflydelse p& den konkre-
te konkurrencesituation.

De otte teknologier

Béde bestyrelse og ledelse har i dag kend-

skab til, at potentialerne i anvendelsen
af ny teknologi kan vere store. Men nér
der samtidig skyller en tsunami af nye
teknologier ind over virksomheden, kan
det veere svart at fa overblik.

Internet of Things

e

Artificial
Intelligence

For at hjeelpe virksomheder med at foku-
sere deres strategiske indsats har PwC
analyseret mere end 150 nye teknologi-
er. Heriblandt er der identificeret otte
essentielle teknologier, som — efter PwC'’s
vurdering — vil fa den stgrste globale
effekt pa tvaers af sektorer.

For at nd frem til disse otte teknologier
har vi evalueret de forretningsmeaessige
potentialer og den kommercielle levedyg-
tighed set hen over de neste 5-7 &r.

Fa idet folgende et indblik i de

otte essentielle teknologier i en
ikke-prioriteret rakkefolge:

Droner: En ny del af udsigten

Qget fleksibilitet og mobilitet er nogle

af de ting, som droner skaber med deres
evne til at flyve frit over store afstande.
Den summende lyd og de hurtige bevee-
gelser er efterhdnden blevet dronens
kendetegn, som ses oftere og oftere
overalt i verden. Droner bliver dog ikke
kun brugt af hobby-entusiaster, men ogsé
af virksomheder til adskillige formél, der
effektivt sparer virksomhederne bade tid
og penge. Droner kan med deres forpro-
grammerede eller fjernstyrede flyvning
let indsamle data, filme eller fotografere
fra tidligere besveerlige og ufarbare steder.

Augmented
Reallty

Virtual
Reality

Blockchain
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Udover at filme og fotografere kan der

pa en drone pdmonteres en lang rakke
sensorer, sa der fx kan males luftkvalitet,
temperatur pa overflader, jordkvalitet mv.

Disse mange fordele kan danske virksom-
heder ogsé drage nytte af til eksempelvis:

* Inspektion af udstyr er en af de helt
store anvendelsesmuligheder med
droner, der nemt og mobilt kan styres
til at inspicere udstyr i hgjderne eller
over store vidder. Det kan fx vere
vindmgller eller broer, hvor inspekti-
onen med anvendelse af droner kan
reduceres betydeligt i pris og tid.

* Overvagning af omrader for forbedret
sikkerhed er en ny mulighed, som
droner kan hjelpe med. Da droner
nemt og hurtigt kan deaekke store
omrader, bliver de nu ogsa brugt som
sikkerhedsforanstaltninger ved virk-
somheder, begivenheder og offentlige
hgjrisikoomrader. Det unikke og nem-
me overblik, som droner giver, ggr, at
potentielle trusler nemmere spottes.

* Optimering af processer i landbruget
er en af de helt store anvendelsesmu-
ligheder, hvor droner kan skabe et
unikt overblik. I stedet for rutinemaes-
sig kgrsel mellem og til marker kan
landmend nu sende droner ud for at
tjekke deres markers tilstand og i den
forbindelse gribe isoleret ind, hvor det
er ngdvendigt.

* Online data eller massiv dataindsam-
ling til efterfglgende behandling, fx
droner pa lagre eller i produktion.

Vestas er et godt eksempel pa en virksom-
hed, der anvender droner. Ved at bruge
droner til at inspicere vindmgllers vinger
og turbiner i forhold til vedligehold kan
Vestas spare ca. 4,5 % af den arlige vedli-
geholdelsesomkostning pr. vindmglle.!

Samtidig betyder inspektionen, at vind-
mgllernes oppetid er hgjere, fordi der med
anvendelsen af droner dannes et mere
detaljeret billede for udarbejdelsen af en
vedligeholdelsesplan. Et andet eksempel
er Sund & Belt, hvor droner anvendes til
at inspicere Storebeltsbroens tilstand.

Internet of Things: Teknologien der
skaber, forbinder og visualiserer data
Sensorer findes efterhdnden overalt.
Lige fra lgbesko til ure, smartphones,
senge, vaskemaskiner — og endda bleer.
Implementeringen af sensorer, i og pa
objekter, er det, der muligggr Internet of
Things (IoT). IoT bestér af tre elemen-
ter: Dataindsamlere sdsom sensorer, et
netveerk til at distribuere data og slutteligt
analytiske processer, der understgtter
udnyttelsen af den indsamlede data.

Mulighederne med IoT er mange, fordi
sensorer er blevet sa let tilgeengelige og
billige. Her folger et udpluk af nogle af de
gevinster, der kan opnas med anvendelsen
af IoT:

e Dataindsamling: Akkumuleringen af
data danner et fundament for foreca-
sting, der pa samme tid giver virksom-
heden et intelligent veerktg;j til at opti-
mere sin lagerbeholdning. Indsamling
af data kan bl.a. ske med RFID-chips
(radio frequency identification). Det
kan give et unikt indblik i fx lagerbe-
holdning og flow.

* Proaktiv problemlgsning: En af de mest
brugte IoT-tiltag, som vi ser i dag, er
‘predictive maintenance’, hvor sensorer
i maskiner genererer data, der behand-
les. Herved kan der gribes tidligt ind,
hvis der er behov for forebyggende ved-
ligeholdelse, fgr selve problemet — og
dermed inaktivitet — opstar. Det bety-
der, at virksomhederne kan minimere
nedetid og gge indtjeningen.

Et eksempel pa anvendelsen af IoT er den
danske malerproducent Kamstrup, der

har indget en aftale med en raekke dan-
ske forsikringsselskaber. Fordi Kamstrups
intelligente vandmaélere kan opdage
potentielle brud pa vandrgr med senso-
rer, kan forsikringsselskaberne tilbyde
kunderne billigere forsikringer, hvis de
anvender Kamstrups maélere.

Ny og spaendende teknologi muliggar nye forretnings-
modeller, og virksomhedens bestyrelse har en opgave
i at sikre, at der i virksomhedens strategi tages hgjde

for savel digitale muligheder som trusler.

1. Kilde: www.vestas.com/bladecare
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Industrielle robotter:

Fejlfrit arbejde 24/7

Fysiske robotter indgar ofte som et led

i produktionen i danske virksomheder
og ved logistisk arbejde, hvor de har
erstattet eller assisterer menneskelig
arbejdskraft. Desuden er fysiske robotter
ogsd begyndt at pavirke andre arbejds-
omréder, da robotter nu er blevet mere
avancerede, men samtidig ogsa lettere at
anvende. Det betyder, at fysiske robotter
kan udfgre mere end én opgave samt
interagere direkte med mennesker og
leere gennem ‘trial and error’. Dermed er
robotter ikke leengere isoleret til samle-
bandsarbejde, men ogsa synlige i front-
end servicearbejde sdsom roomservice og
betjening i banker.

En vigtig pointe er, at robotter ikke kun
anvendes i forbindelse med logistik og
produktion, men ogsa har relevans i
andre dele af veerdikaeden:

* Robotter med flere formal end ét.
Fysiske robotter kan nu konfigureres
til at udfgre mere end én opgave.

* Servicering af mennesker. Isar i Asien
er fysiske robotter begyndt at overtage
face-2-face kundearbejde, da de kan
lzese ansigtsmimik og dermed tolke
menneskelige fglelser. Dette ggr dem
i stand til at kommunikere effektivt
og agere efter den menneskelige feed-
back, som de far.

* Leering gennem arbejde og fejl. Fysiske
robotter er blevet intelligente i sddan
en grad, at de nu kan omseette deres
erfaring til viden, hvilket forhindrer
gentagelse af fejl.

* Forberedelse til industry 4.0.
Implementeringen af fysiske robotter
vil forberede din virksomhed til indu-
stry 4.0, hvor gevinstrealiseringen
med eksisterende robotter vil ske langt
hurtigere.

Danmark er et af pionérlandene, nar det
kommer til produktion og anvendelse

af robotter. Virksomheder som Effimat
Storage Technology og Inrotech, begge
fra Odense, har bl.a. udviklet industrielle
robotter, der anvendes af bilproducenten
Audi til at optimere forsyningskeaden,
ndr en bil skal samles. Et andet eksem-
pel er produktion af flydele, hvor Boing
anvender industrielle robotter til at samle
delkomponenter.

Softwarerobotter: Brug dine

ansatte, hvor det virkelig gelder

En markant tendens, som vi ser i virk-
somheders administration og service-
funktioner, er procesautomatisering, hvor
softwarerobotter — ogsé kaldet robotic
process automation (RPA) — vinder
indtog. Manuelle processer og opgaver
bliver automatiserede med anvendelsen
af softwarerobotter, der kan replikere
menneskeligt arbejde. RPA er et stykke
software, der gor det muligt at efterligne
repetitivt arbejde hurtigere og fejlfrit.
Det kunne fx veere support eller opret-
telse af kunder i flere systemer. Desuden
ser vi ogsd andre typer af softwarero-
botter, sdsom chatbots, der afhjeelper i
kundeservice-regi ved at besvare simple
spgrgsmal. Chatbots anvendes allerede af
mange platforme og hjemmesider i dag.

Der er en rakke fordele ved proces-
automatisering og implementering af
softwarerobotter. PwC anbefaler derfor,
at bestyrelsesmedlemmer undersgger
undersgger mulighederne for anvendelse
af softwarerobotter, da de kan:

* Minimere menneskelige interaktioner,
hvilket ikke kun er ressourcebesparen-
de for virksomheden, men ogsa sikrer
arbejde i dggndrift og elimineringen af
menneskelige fejl.

* Friggre ressourcer, hvilket kan ska-
be mulighed for en organisatorisk
omstrukturering, hvor menneskelig
intelligens og kreativitet bruges bedst
muligt. Vi ser ogsd i stigende grad, at
softwarerobotter assisterer ansatte i
deres opgaver, fx ved indsamling af
information til sagsbehandling.

e Implementeres nemt og hurtigt,
hvilket er en faktor, der ggr, at RPA i
hgj grad vinder plads i danske virk-
somheder. Teknologien er forholdsvis
tilgaengelig. Det vil sige, at det for en
teknologisk-minded medarbejder vil
vare nok med en uges indsats for at
kunne customisere en robot. Desuden
kan den enkelte virksomhed begynde
med at bruge softwarerobotter i kraft
af en relativ lille investering (mellem
30.000 og 80.000 kr. for en robot, der
kan aflgse 4-6 sagsbehandlere 24/7).
Pa denne made kan softwarerobotter
vaere med til at skabe en effektivise-
ring med afledt kvalitetsforggelse og/
eller gget bundlinje.
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Det er der allerede flere danske virksom-
heder og offentlige myndigheder, der
har set fordelen i. En af disse er Odense
Kommune, der har implementeret RPA-
softwarerobotten Tyra. I begyndelsen

var Tyra primeert tilteenkt hdndteringen
af eendringer i fraveer pa tveers af syste-
mer. Det blev dog en stor succes, og i dag
anvender kommunen RPA i en raekke
andre projekter og processer. Anvendelsen
af RPA i Odense Kommune har veeret sa
stor en succes, at kommunen nu har ned-
sat et szerlig dedikeret RPA-team pa tveers
af organisationer. Samtidig kvalificeres
yderligere 70 potentielle RPA-projekter.

3D-printing: En ny mdde at
producere og designe pa

3D-print muligggr fysiske print af tredi-
mensionelle objekter pa basis af en 3D
digital model. En 3D-printer kan printe
i forskellige materialer. 3D-printere
findes i alle prisklasser og ogsa til
industriel brug. Desuden findes der
centre i Danmark, hvor man kan leje
3D-printerkapacitet.

Men hvilke muligheder giver 3D-printing
de danske virksomheder?

* Optimeret produktion: Med
3D-printere er det muligt hurtigere,
billigere og mindre kompliceret at
fremstille produkter. En printer kan
printe mange produkter. Det giver en
produktionsmaessig fleksibilitet, der
abner op for, at virksomheder kan
anvende faerre maskiner og tilpasse
deres produkter yderligere.

* Forsyningskaden @ndres, fordi
3D-printere kan printe reservedele
direkte pa stedet. Det optimerer oppe-
tiden for produktionen.

* Hurtigere prototyper: Kortere fra idé
til marked, fordi hypoteser hurtigere
kan testes af med prototyper. Dermed
kan virksomhederne hurtigere fa
prototyper i haenderne pé designere,
ingenigrer og slutbrugere.

* Nye muligheder for design og kon-
struktioner: 3D-printere kan give en
gget detaljegrad, der forbedrer design
og konstruktioner ved at kombinere
materialer som plast, metaller, gummi
og glas. Kombinationen af materialer-
ne, lag pa lag, kan ogsa optimere yde-
evnen. Det er bl.a. set for vindmeller,
toge, fly og elektronik.

Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019

Deutsche Bahn er en af de virksomheder,
der udnytter fordelene ved 3D-printede
reservedele til deres tog. I 2016 starte-

de Deutsche Bahn ud med at 3D-printe
1000 reservedele om aret. Det tal er i
2018 oppe pa 15.000 reservedele — og det
stiger lgbende pa grund af besparelsen i
tid og ressourcer.

3D-printing er blevet tilgaengeligt for
alle og @ndrer lpbende den made, der
fremstilles og designes produkter pa. Det
vil rigtig mange danske virksomheder
kunne drage nytte af — og rejsen er fgrst
begyndt nu.

Virtual og Augmented Reality

Virtual Reality (VR) er en computerge-
nereret gengivelse af virkeligheden. I
VR-verdenen kan billeder, lyd og andre
sanselige indtryk gengives helt virkelig-
hedsneert. Indtil nu har VR primeert vaeret
brugt i spil- og underholdningsindustri-
en, men teknologien breder sig lsbende
til andre industrier.

Hvor VR udelukker den fysiske verden,
kombinerer Augmented Reality (AR) den
fysiske virkelighed med digitale elemen-
ter ved at kombinere den virkelighed,
som brugeren befinder sig i, med et eks-
tra lag af digitale informationer. P& den-
ne made smelter graeenserne mellem det
fysiske og digitale sammen i AR. Kendte
eksempler pa AR er Google Glasses og
spil som Pokemon Go.

Hvilke muligheder giver VR/AR de
danske virksomheder?

e Simulation: Med VR er det muligt at
lave simulationer af virkelige situatio-
ner, men i en fiktiv verden. VR ggr det
muligt at simulere traeningsgvelser og
videreuddanne medarbejdere i speci-
fikke situationer i en realistisk, men
fiktiv virkelighed. Fx vil brandmend,
politi og ambulancereddere kunne
treenes i ngdsituationer, uden at det
pavirker menneskeliv.



* Test og fremvisning af produkter: Med
VR kan produktudvikling forbedres,
fordi virtuelle produkter og prototyper
hurtigere kan komme i haanderne pa
slutbrugere og designere i en virkelig
kontekst. Ejendomsmeglere anvender
allerede i dag funktionaliteten til at
simulere fremvisninger af projektsalg,
ligesom kgkken- og mgbelprodu-
center anvender VR til at vise deres
produkter frem.

* Digital support til service: Med AR
kan virksomheder optimere support
og service. Fx ved at give mekanikere
digitale input.

Et af de aldste og mest hndgribelige
eksempler pa anvendelse af AR er IKEA.
I kraft af en AR-app gor IKEA det muligt
for kunderne at se, hvordan en sofa fx
ville passe ind i kundens stue. Det bety-
der, at IKEAs kunder fér lettere ved at
se en lang razkke produkter i deres egen
kontekst.

Et andet eksempel er det danske sund-
hedsvesen, der allerede har positive
erfaringer med at anvende VR i treenings-
miljger til patienters genoptraening og
uddannelse af fagpersonalet.

Blockchain: Digitalt fundament

for tillid og vaerdi

Blockchain er en ny made at journali-
sere transaktioner for veerdier mellem
forskellige parter. I dag anvendes man-
ge centraliserede systemer, baseret

pa tredjepartskontrol, til at indeholde
oplysninger om transaktioner, vaerdier og
aktiver. Med blockchain er det muligt at
skabe en journal, som er distribueret og
delt mellem alle deltagere i en keede, s
alle deltagerne har en opdateret kopi af
samme journal — uden at en tredjepart er
pakraevet.

I blockchain tilfgjes transaktioner til
kaden, hvis de godkendes af flertallet.
Godkendte transaktioner tilfgjes en unik
krypteret nggle, der er sikkerheden for
transaktionens validitet. P4 denne made
skaber blockchain et distribueret funda-
ment for tillid og veerdi.

PwC'’s anbefalinger til bestyrelsen

Fem vesentlige rad til bestyrelsen,
som i samarbejde med direktionen
kan gge:

1. Vaer nysgerrig i forhold til

de teknologiske muligheder:

a. Teknologisk understgttelse af
strategiske mal

b. Bevidsthed om nye digitale
forretningsmodeller

c. Forandringsparathed i virk-
somhedens tekniske vision

d. Teknologisk kreativitet og
nysgerrighed.

2. Skab det rigtige mindset

a. Igangsaet digitale forspg
(Proof of Concepts) i stedet
for at snakke om det

b. Overvej, om bestyrelsen og
virksomheden har de ngd-
vendige kompetencer

c. Acceptér, at usikkerhed er en
vaesentlig del af innovation

d. Tillad fejl og veer transparent
omkring laeringspunkter.

3. Motivér til tvaergdende

samarbejde

a. Nedbryd siloerne og skab nye
samarbejdskonstellationer

b. Alle brikker i puslespillet skal
deles. Ingen skal holde brikker-
ne teet ind til kroppen

c. Virksomhedens informationer
skal ggres tilgeengelige for
digitale forsgg.

4. Fokusér pa kunderne
a. Saet kundeoplevelsen i centrum
og kend kundernes rejse
b. Afseet tid til virkelig at forsté
kundernes behov
c. Teenk digitalisering af services
ud fra et kundeperspektiv.

5. Understot friheden til at skabe

a. Skab muligheder for at stgtte
digitale projekter — bade via
gkonomi og viden

b. Incitamenter for den digitale
pionér skal synligggres

c. Overvej, hvordan I skaber en digi-
tal inkubator pa virksomheden

d. Veer bevidst om, at nye digitale
forretningsmodeller afleder krav
til virksomhedens styringsmodel.

Isar etablerede virksomheder med etablerede
forretningsmodeller bgr overveje, hvilke dbne
flanker der findes i forhold til fx nyetablerede
virksomheder, som ikke star over for at skulle
kannibalisere egen forretning.
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Blockchain modnes stadig, men vi ser i Danmark
allerede eksempler pa anvendelsen. Fx har SKAT
lavet et proof-of-concept pa brugen af blockchain
i motorregisteret, og Sgfartsstyrelsen anvender

blockchain i forbindelse med kgb og salg af skibe.

Hvilke muligheder giver blockchain de
danske virksomheder?

* Finansielle services: Hurtigere og mere
simple transaktioner med kryptovaluta
samt nye mader at lave kontrakter,
forsikring og lan pa.

* Logning og transport: Stgrre gennem-
sigtighed, sporing af varer, sikker og
distribueret journal over fx containere
med realtidsindsamling af relevante
data fra sensorer.

* Offentlig sektor: Afregning af skat/
moms, identitetsstyring samt ejerskab
pa aktiver (fx ejendoms- og motor-
register) samt patientjournaler.

* Revision: Automatiseret revision og
kontrol gennem blockchain. Indbygget
forretningslogik i kontrakter og vali-
ditet.

* Forsyning: Blockchain kan under-
stgtte fremtidens energihandel ved
at holde styr pa den enkelte enhed af
elektricitet — fra den produceres til den
konsumeres.

Blockchain modnes stadig, men vi ser i
Danmark allerede eksempler pa anven-
delsen. Fx har SKAT lavet et proof-of-
concept pa brugen af blockchain i
motorregisteret, og Sefartsstyrelsen
anvender blockchain i forbindelse med
keb og salg af skibe.

Yderligere arbejder danske startups pa
at optimere processen for container-
logistik baseret pa blockchain.

Data Analytics og Al -

en datadrevet fremtid

“Data er det nye olie”. Det lyder som en
kliche, men der er en god pointe bag.
Derfor ses der i stigende grad eksempler
pa virksomheder, der giver deres produkt
veek gratis mod at fa brugernes data.
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Baggrunden er, at data i dag kan skabe
en enorm veerdi, fordi det giver virk-
somheder en erfaringsbaseret og faktuel
viden, der kan bruges til optimering. Det
er arsagen til, at flere og flere virksom-
heder ogsd indsamler data fra sensorer,
processer og systemer.

Dataen skaber et fundament for anven-
delsen af analysevarktgjer, der géar
under faellesbetegnelsen 'Data Analytics’.
Anvendelse af Data Analytics sker ved,
at data behandles og standardiseres,

sa det kan anvendes til analyse ved

at bygge datamodeller og algoritmer.
Indsamlingen og anvendelsen af data
giver virksomhederne en dybere og bedre
forstaelse for deres forretning — heraf
ogsa muligheden for at optimere. Det
kan veere bedre service, mere malrettet
markedsfgring, optimering af produkter,
forbedret produktion eller optimering af
strategi og bundlinje.

I forlengelse af Data Analytics er det
afggrende, at bestyrelsesmedlemmer er
bevidste om, at virksomhederne nu og

i fremtiden har mulighed for at opna
endnu stgrre veerdi gennem anvendelse
af kunstig intelligens (AI). Det kan virke
fjernt og som science fiction, men det er
det ikke ngdvendigvis. Helt grundleeg-
gende er Al en betegnelse for teknologi,
der leerer fra omgivelserne og agerer pa
baggrund af denne viden. P& den méde
adskiller Al sig fra software, som vi ken-
der det i dag, ved, at Al giver maskiner og
programmer mulighed for at respondere
pa tale, billeder, data og informationer —
helt automatisk.

Allerede i dag ses der mange eksempler
pa anvendelse af Al, hvor computere
leerer at forsta og analysere data automa-
tisk uden at vere eksplicit programmere-
de til det.

Det giver virksomhederne en unik
mulighed for at finde sammenhange og
udarbejde forudsigelser, der ikke tidli-
gere var mulige. Derfor anvendes Al til
automatisering af processer, i chatbots, til
oversattelse af sprog, i neurale netveerk, i
AR/VR, i forbindelse med droner, IoT mv.



Al er ganske enkelt en teknologi, der
anvendes bredt og udger en del af andre
teknologiske genrer. Et godt eksempel
pa dette er Alarmcentralen. Baseret pa
analyse af data og anvendelsen af Al kan
Alarmcentralen - ved at diagnosticere
opkald til 112 - bade optimere vejlednin-
gen og hastigheden pa behandlingen af
opkaldet. Begge dele er afggrende fakto-
rer for at redde liv. Dette understreger,
hvorfor Al betegnes som en af de stgrste
og mest betydningsfulde teknologier i
fremtiden.

Understgttelse af nye
forretningsmodeller

Ny og spendende teknologi muligggr nye
forretningsmodeller. De otte teknologier
er hver for sig kraftfulde. Men man bgr
alligevel veere opmerksom pa, at det iseer
er i samspillet mellem de nye teknologier,
at nye unikke digitale muligheder og nye
forretningsmodeller opstar.

Et godt eksempel pa dette er Amazon
Echo. Amazon Echo er en hgjtaler

med indbygget mikrofon. Du kan lytte

til musik, fjernbetjene fx Spotify med

din stemme, fa svar pa spgrgsmal eller
fjernbetjene dit hjems belysning. Alt er
stemmestyret, og Amazon Echo leerer over
tid din stemme at kende, samtidig med

at Igsningen afleser dine praeferencer

i forhold til fx musikvalg. Amazon har
efterhdnden indgéet en raekke partnerska-
ber, s& du som kunde kan anvende Echo
til stemmestyring af store dele af dit hjem.

Amazon ejer det digitale gkosystem og
ejer brugergraensefladen. Denne digitale
forretningsmodel er muliggjort gennem
anvendelse af en lang rakke teknologier:
Al cloud computing, stemmegenkendel-
se, IoT mv.

Der findes flere generiske, men ogsa
mindre ambitigse, digitale forretnings-
modeller. Alt lige fra at forsyne eksiste-
rende produkter/services med en digital
grenseflade til at indseette censorer i
produkter, der fx giver mulighed for, at
produktet selges efter forbrug i stedet for
en engangsydelse.

Figur 2: Amazon Echo
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Den enkelte virksomheds bestyrelse har
saledes en klar opgave i at sikre, at der i
virksomhedens strategi tages hgjde for savel
digitale muligheder som trusler. Isaer etab-
lerede virksomheder med etablerede for-
retningsmodeller bgr overveje, hvilke &bne
flanker, der findes i forhold til fx nyetable-
rede virksomheder, der ikke stér over for at
skulle kannibalisere egen forretning.
/esben.toft@pwc.com,
casper.greve@pwc.com,
sanne.winther.junge@pwc.com

Al er ganske enkelt en teknologi, der anvendes
bredt og udger en del af andre teknologiske genrer.
Et godt eksempel pa dette er Alarmcentralen.
Baseret pa analyse af data og anvendelsen af

Al kan Alarmcentralen —ved at diagnosticere
opkald til 112 - bdade optimere vejledningen og
hastigheden pa behandlingen af opkaldet.
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Med udenlandske bestyrelses-
medlemmer folger ofte krav om
betaling af bidrag til social
sikring i andre lande

Af Mona Lorentsen og Adam Rewucha, PwC

Manglende compliance, herunder med
skatteregler, regler for social sikring mv.,
udggr en risiko for den enkelte virksom-
heds image. Dette gelder selvfglgelig
ogsd i forhold til de danske virksomheder,
som har udenlandske bestyrelsesmedlem-
mer. Med udenlandske bestyrelsesmed-
lemmer fplger nemlig en involvering af
andre landes krav om betaling af bidrag
til social sikring. Og det kreever séledes
noget ’ekstra’ — bade af det enkelte besty-
relsesmedlem og af virksomheden — at
sikre, at man som udenlandsk bestyrel-
sesmedlem bliver hdndteret korrekt.

Forpligtelserne kan veere mangeartede
athaengig af kombinationen af lande og
bestyrelsesmedlemmets private forhold.
Fx i form af bestyrelsesposter i flere lan-
de, indtjening via selskab, direktgrstilling
i andet selskab samtidig med bestyrelses-
posten i det danske selskab eller en bolig
til rAdighed i flere lande. Variationerne
er mange.

Med en gennemarbejdet og rettidig
proces kan bestyrelsesmedlemmet og
virksomheden tage kontrollen over for-
pligtelserne og sikre, at bide virksomhe-
den og bestyrelsesmedlemmet far betalt
korrekt skat og social sikring i Danmark
og i udlandet samtidig med, at alle stake-
holdere er med i processen.

I denne artikel seetter vi fokus pé bidrag
til social sikring og belyser emnet med
udvalgte eksempler.

Social sikring - hvad er
problemets kerne?

For danske virksomheder kommer det
ofte som en overraskelse, at man skal
forholde sig til udenlandske forpligtelser
om social sikring.

Udenlandske bestyrelsesmedlemmer
medfgrer en rakke ekstra 'to-dos’ for
virksomheden. Et omrade, der har varet
stadig storre fokus pa de seneste &r, er

g S —

. Kort opsummering

* Mange danske virksomheder har
eller vil fa udenlandske bestyrelses-
medlemmer.

* Udenlandske bestyrelsesmedlem-
mer medfgrer en reekke ekstra
’to-dos’ for virksomheden, nér det
kommer til social sikring.

* Bliver disse ’ekstraforpligtelser’ ikke
varetaget, medfgrer det non-com-
pliance risks for virksomheden
savel som for det udenlandske
bestyrelsesmedlem personligt.

* En dansk virksomhed vil i mange
tilfeelde have en forpligtelse til at
registrere sig i udlandet og inde-
holde samt indbetale udenlandske

socialforsikringsbidrag, som kan
udgere 10 %-50 % af bestyrelses-
honoraret.

* Det er vigtigt at have en aftalt

proces, allerede nér bestyrelses-
medlemmet traeder ind i bestyrel-
sen. En proces, som tager hgjde for
hele forlgbet hos virksomheden, og
som ogsa tager hgjde for eventuelle
andre stakeholdere.

¢ Brexit vil fa konsekvenser for

bestyrelsesmedlemmer, som bor i
UK, hvis der ikke kommer en aftale
mellem UK og EU, som tager hgjde
for omradet.
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virksomhedens eventuelle forpligtelse til
at afregne sociale bidrag i udlandet.

Et eksempel er en dansk virksomhed, som
far indvalgt et britisk bestyrelsesmedlem pd
generalforsamlingen. Ud over sit nye dan-
ske bestyrelseserhverv har bestyrelsesmed-
lemmet sin hovedbeskzftigelse i UK samt

to yderligere bestyrelsesposter hos selskaber
i hhv. UK og Schweiz. Hovedparten af
bestyrelsesmedlemmets samlede arbejdstid
bliver brugt i UK.



I dette eksempel kan det udenlandske
bestyrelsesmedlem give anledning til, at der
opstdr en betalingsforpligtelse i udlandet
for den danske virksomhed. Virksomheden
kan ogsa have en forpligtelse for at inde-
holde bestyrelsesmedlemmets skyldige
belgb i udlandet og sikre compliance for
bestyrelsesmedlemmet.

Compliance-udfordringerne med social
sikring opstér, fordi der inden for EU/
E@S (inkl. Schweiz) findes regler, som
bestemmer, hvor et bestyrelsesmedlem er
socialforsikret.

Det enkelte bestyrelsesmedlem kan kun
veere omfattet af ét EU/E@S-lands regler
om social sikring ad gangen. EU-reglerne
er tekniske — og mellemregningerne

er ofte mange — men konklusionen er
som oftest, at bestyrelsesmedlemmet er
socialforsikret i sit bopelsland, hvor den
veesentligste del af arbejdet udfgres.

Den omstendighed, at medlemmet er
omfattet af udenlandsk social sikring,
betyder, at den danske virksomhed har
rettigheder og forpligtelser som enhver
anden arbejdsgiver i det pagaeldende land
i forhold til social sikring — ogsa selv om
den danske virksomhed ikke har yderlige-
re aktiviteter i landet.

I de fleste EU/E@S-lande er arbejdsgive-
ren forpligtet til at betale og indeholde
socialforsikringsbidrag af en lgn — og
det geelder typisk ogsa for bestyrelses-
honorarer — selv om de bliver udbetalt
af en dansk virksomhed for bestyrel-
sesarbejde, der er udfgrt i Danmark.
Arbejdsgiverbidraget er typisk ca.

10 %-50 % af bestyrelseshonoraret.

Et eksempel er en dansk virksomhed, som
far et norsk bestyrelsesmedlem. Ud over
det danske bestyrelsesarbejde har bestyrel-
sesmedlemmet et fuldtidsarbejde i Norge.
Bestyrelsesmedlemmet er omfattet af norsk
social sikring, og den danske virksom-

hed skal betale bidrag til Norge (sdkaldt
Trygeafgift), som er 8,2 % for medar-
bejderen og 14,1 % for arbejdsgiveren af
bestyrelseshonoraret. Arbejdsgiveren skal
lpbende indeholde og indbetale belpbene til
de norske myndigheder.

Hvad kan man som dansk
virksomhed gore?

Som dansk virksomhed er der en raekke
skridt, som man kan tage for at komme

i mal med compliance for et udenlandsk
bestyrelsesmedlem. Hvad der helt kon-
kret skal ggres, afhaenger af medlemmers
samlede situation, og hvilke lande situa-
tionen vedrgrer. Der findes dog en raekke
spgrgsmal, som vil skulle afklares.

Ved onboarding af et udenlandsk

bestyrelsesmedlem

* Hvad er bestyrelsesmedlemmets sam-
lede situation, bade i forhold til bopeel,
arbejdsgiver(e) og andre bestyrelses-
medlemmer?

* T hvilket land vil bestyrelsesmedlemmet
veere socialforsikret?

* Hvilke andre arbejdsgivere er involve-
ret i socialforsikringssituationen, og
hvordan skal disse handteres — hvad
sker der ved underretning til myndig-
hederne (disclosure) i udlandet?

* Hvilke forpligtelser har virksomheden
i udlandet- og serligt hvilke betalings-
og indeholdelsesforpligtelser?

* Hvordan handteres forpligtelserne rent
praktisk? Skal den danske virksomhed
registreres, eller kan man anvende en
eksisterende infrastruktur i udlandet?

* Hvor hurtigt kan der settes en compli-
ance-proces op, og hvad ggr man, indtil
dette er sket?

* Skal virksomheden eller bestyrelses-
medlemmet deekke bestyrelsesmedlem-
mets del af socialforsikringsbidraget.

Ved lpbende compliance for uden-

landske bestyrelsesmedlemmer

* Efter hvilken proces indberetter, indbe-
taler og/eller beregner virksomheden
sociale bidrag i udlandet?

* Hvilke frister gaelder?

* Hvordan holder man sig lebende orien-
teret om, hvorvidt bestyrelsesmedlem-
met endrer sin situation — og hvilken
betydning det eventuelt kunne have?

Der er pd den méde en raekke problem-
stillinger, der indledningsvist — og
lgbende - skal tages stilling til. Det kan
derfor vaere en god idé at udarbejde et
arshjul og en procesbeskrivelse for hvem i
organisationen, der er ansvarlig for hvilke
dele af processen og hvornar.

Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019

27



Figur 3: Eksempel pd proces

Afdeekning af bestyrelses-

medlemmers forhold, herunder:

e Bor et eller flere bestyrelses-
medlemmer i udlandet?

¢ Hvilke andre ansasttelser/hverv
har bestyrelsesmedlemmerne?

e Arbejder bestyrelses-
medlemmerne i udlandet?

|

Situationen

Arlig opfelgning. Ansegningerne
om afgerelser fra myndigheder
kan veere tidsbegraensede og
skal derfor fornyes. Derudover
kan bestyrelsesmedlemmets
faktuelle omstaendigheder
2endre sig lebende.

Har bestyrelsesmedlemmer
erhvervsmaessige aktivite-
ter i udlandet, indsendes
en ansogning til myndig-
hederne om, at myndig-
hederne tager stilling til,
hvilket land der skal betales
socialforsikringsbidrag til.

2

Indhente attest

Skal der betales social-
forsikringsbidrag i udlandet,
opseettes en proces for,
hvordan det lettest handte-
res. Ofte skal den danske
virksomhed registrere sig i
udlandet.

3

Registrering

6

Opfolgning

S

Lonkorsel

Hvorfor er reglerne angdende
bestyrelsesmedlemmer sa
vanskelige?

Det kreever ofte en nermere gennemgang
at fa klarlagt, hvor det enkelte bestyrel-
sesmedlem er socialforsikret.

Arsagen hertil er, at det er bestyrelses-
medlemmets samlede situation, som
afggr, hvor man er socialforsikret. Saerligt
er det afggrende, hvor og i hvilket
omfang bestyrelsesmedlemmet arbejder
som lgnmodtager i det enkelte land.
Hertil kommer, at det enkelte lands nati-
onale regler bestemmer, hvorvidt besty-
relsesarbejde, som er udfgrt i landet, er
lgnmodtagerarbejde eller beskeftigelse
som selvsteendig erhvervsdrivende.
Udfgrer bestyrelsesmedlemmet arbejde i
flere lande, kan det hurtigt blive vanske-
ligt at fa hold p&, hvordan den samlede
situation skal h&ndteres.
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Overblik over,

4 hvad der skal
indeholdes,
Beregning betales og .
af omkost- rapporteres i
udlandet.

ninger

Det kan veere
ngdvendigt, at der
kores lon i udlandet
for at fa indberettet,
indeholdt og ind-
betalt korrekt.

Et eksempel er en dansk virksomhed,

som har fdet et nyt bestyrelsesmedlem.
Bestyrelsesmedlemmet er i forvejen medlem
af bestyrelserne i en raekke danske virk-
somheder samt en enkelt svensk bestyrelse.
Hovedparten af bestyrelsesarbejdet udfores i
Danmark, men mere end 5 % af det samle-
de bestyrelsesarbejde udfpres i Sverige. Selv
om bestyrelsesmedlemmet bor i Danmark
og hovedsageligt arbejder i Danmark, er
bestyrelsesmedlemmet omfattet af svensk
social sikring. Det skyldes, at Sverige anser
bestyrelsesarbejde for lonmodtagerarbejde,
mens Danmark anser bestyrelsesarbejde for
beskaftigelse som selvsteendig erhvervsdri-
vende, og derfor trumfer arbejdet i Sverige
arbejdet i Danmark.



Det udenlandske bestyrelses-
medlem far ikke noget saerskilt
bestyrelseshonorar

Ofte ses det, at den udenlandske inve-
steringsvirksomhed, som kgber en del

af den danske virksomhed, indsatter et
bestyrelsesmedlem i den danske virksom-
hed, som allerede har et fuldtidsarbejde
hos den udenlandske investor. Det danske
bestyrelsesarbejde bliver derfor en del

af varetagelse af stillingen i udlandet, og
der gives ikke noget seerskilt bestyrelses-
honorar herfor.

Et eksempel er en dansk virksomhed, som
seelger 20 % af aktierne til en engelsk
investor. Den engelske investor indsztter en
ledende medarbejder som nyt bestyrelses-
medlem i den danske virksomhed. Det engel-
ske bestyrelsesmedlem modtager ikke et
serskilt bestyrelseshonorar, men er omfattet
af UK social sikring.

I en sddan situation skal det underspges,
hvorvidt udenlandske regler betyder, at
der alligevel skal allokeres en del af lgn-
nen som bestyrelseshonorar, som dermed
kan udlgse en serskilt forpligtelse i UK.
Storbritannien er nemlig et af de lande,
som har indfgrt nye regler om omklassifi-
cering af lgn til bestyrelseshonorar.

Hvorfor skal vi som dansk
virksomhed vare opmarksom

pa andre stakeholdere?

Et udenlandsk bestyrelsesmedlem kan
ogsé veere medlem af en reekke bestyrel-
ser i andre lande. Nar man som dansk
virksomhed henvender sig til myndighe-
derne i udlandet for at handtere social
sikring, skal der treeffes en afggrelse om,
hvor bestyrelsesmedlemmet er socialfor-
sikret pd baggrund af hele bestyrelses-
medlemmets situation.

For det fgrste skal man som dansk
virksomhed vere opmarksom p4, at den
disclosure, som vil finde sted i udlandet,
ogsa vedrgrer de andre virksomheder,
som bestyrelsesmedlemmet arbejder

ved. Det er derfor en god idé at orientere
bestyrelsesmedlemmet udfgrligt om, hvad
der skal ske, sé& det er muligt for medlem-
met at orientere andre stakeholdere om,
at der sker en disclosure i udlandet. Hvis
ikke dette sker, kan det stille bestyrelses-
medlemmet — og dennes stakeholdere — i
en uventet og uhensigtsmaessig situation.

For det andet kan det ske, at en anden
virksomhed allerede har en tilsvarende
proces om social sikring for bestyrel-
sesmedlemmer. Her er det vigtigt at fa
koordineret, hvilke dele af den eksiste-
rende proces som kan overtages/videre-
fares af den danske virksomhed og — hvis
ngdvendigt — hvem som henvender sig til
udenlandske myndigheder og orienterer
om @ndringen i bestyrelsesmedlemmets
situation.

Endelig findes der i visse EU/E@S-lande
en greense for, hvor store socialforsik-
ringsbidrag der skal indbetales for en
medarbejder pa et ar. Sdfremt andre
arbejdsgivere allerede indbetaler dette
belgb, skal det undersgges, om det med-
forer, at den danske virksomheds bidrag
annulleres eller reduceres.

Kan Brexit fa betydning for

britiske bestyrelsesmedlemmer?
Brexit kan f afggrende betydning for
social sikring, fordi det er EU-lovgivning,
som bestemmer, hvilket land den danske
virksomhed skal betale socialforsikrings-
bidrag til. I skrivende stund (primo
november 2018) er det uafklaret, hvordan
social sikring vil blive reguleret mellem
UK og EU i fremtiden. Safremt der ikke
kommer nogen aftale ("Hard Brexit”),
bgr det undersgges nermere, hvordan
det pavirker den danske virksomheds for-
pligtelser i forhold til social sikring i UK.

Henset til de uklarheder, som Brexit
medfgrer, er det imidlertid anbefalelses-
veerdigt at sgrge for, at al compliance er
pé plads for tiden indtil den 29. marts
2019, hvor UK udtrader af Unionen,
saledes at der ikke efterfplgende skal
ryddes op i et miljg, hvor EU-regler og
dertilhgrende myndighedssamarbejde
ikke leengere er virksomt.
,/mona.lorentsen@pwc.com,
adam.rewucha@pwc.com

PwC’s
anbefalinger
til bestyrelsen

* Overvej og fastleeg en proces
for at handtere compliance for
udenlandske bestyrelsesmed-
lemmer allerede pa tidspunktet
for drgftelser med potentielle
kandidater eller ved indstilling
til valg pa generalforsamlingen.

* Tilbyd nye bestyrelsesmedlem-
mer entrance-radgivning.

* Kommunikér processen rettidigt
til alle involverede parter.

e Identificér alle nuveerende
bestyrelsesmedlemmer med
bopel eller andre udenlandsfor-
hold, som kan udggre en com-
pliance-risiko for virksomheden.

* Fa papirarbejdet péa plads for
disse bestyrelsesmedlemmer.

* Hav saerlig fokus pa bestyrelses-
medlemmer med bopzl eller
forretningsaktiviteter i UK, og
fa styr pa compliance inden den
29. marts 2019, hvor UK ud-
treeder af EU.

I de fleste EU/E@S-lande er arbejdsgiveren forpligtet
til at betale og indeholde socialforsikringsbidrag af
ikke kun lgn — men ogsd bestyrelseshonorarer — selv
om de bliver udbetalt af en dansk virksomhed for
bestyrelsesarbejde, der er udfgrt i Danmark.
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Kompetencemaessige udfordringer
kan afhjzlpes via datadrevet HR

Af Kim Domdal og
Betina Holst Ngrgaard, PwC

Kort
opsummering

Denne artikel satter fokus pa,
hvordan danske bestyrelser og
topledelser kan mindske det
aktuelle kompetencegap i kraft
af et dataunderstgttet strategisk
fokus pa uddannelse og fasthol-
delse af den eksisterende arbejds-
styrke samt rekruttering.

Figur 4: Uddrag af CXO’ernes bekymringer
ifm. forretningsmeessige udfordringer!

Bade nationalt og internationalt star
mange virksomheder i dag over for en
omfattende udfordring med at sikre
arbejdskraft, der er kvalificeret til at
mgde kravene i en digitaliseret verden i
hastig udvikling. For at afhjelpe de nega-
tive effekter af denne udfordring, kan
virksomhederne via HR-data med fordel
sikre en bedre sammenhang mellem
rekrutteringsindsats og udvikling/anven-
delse af den eksisterende kompetence-
base. En forbedret sammenhaeng mellem
kompetenceudvikling og rekrutterings-
indsats medfgrer, at virksomhedens
nuvarende og fremtidige medarbejder-
grupper bedst muligt understgtter
virksomhedens strategiske mélsatning.

For at sikre et robust beslutningsgrund-
lag, og dermed de rette initiativer, bgr
sddanne overvejelser og handlinger veere
funderet i en struktureret anvendelse af
virksomhedens HR-data.

v
ap o

Den hastige digitale udvikling stiller

i dag store krav til virksomhedernes
omstillingsevne — og dermed ogsa til
deres kompetencebase. Ifglge PwC’s

CXO Survey 2018 ser 66 % af de danske
CXO’er det som en udfordring at rekrut-
tere kvalificeret arbejdskraft med de rette
kompetencer. En tendens, der er stigende
sammenlignet med undersggelsens resul-
tater fra de to foregdende &r (se figuren
forneden). Faktisk er rekrutterings-
udfordringen i undersggelsen fremhaevet
som den vaesentligste barriere for at opnd
den gnskede fremtidige vaekst.

I denne artikel stiller vi skarpt p&, hvor-
dan virksomhederne kan minimere de
negative konsekvenser af denne udfor-
dring ved at arbejde dataunderstgttet og
strategisk med udvikling og fastholdelse
af medarbejdere — koblet med rekrutte-
ring af nye kompetencer. De foresldede
tiltag kan desuden ruste den enkelte
virksomhed til at imgdegd de fremtidige
udfordringer.

2017
56%

Vanskeligheder ved at
rekruttere kvalificeret
arbejdskraft med de rette
kompetencer

1. PwC’s CXO Survey 2018 er gennemfort i samarbejde med Dansk Erhverv og omfatter besvarelser fra knap 600 danske erhvervsledere.

2. Kilde: PwC’s CXO Survey 2018
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Kompetencegap - uddannelse #
eftersporgsel

Virksomhedernes vaekstagenda er i hgj
grad understgttet af anvendelse af nye
teknologier og digitalisering. Séledes
angiver 45 % af de danske CXO’er, at nye
teknologier og digitalisering af opga-
vevaretagelse og processer bliver ét af de
stgrste fokusomréder i de kommende ar.
Det er serligt virksomhedernes CFO’er og
gvrige CXO’er, der bl.a. omfatter CIOer,
COO’er og CHRO'er, der laegger vaegt pa

dette fokusomrade (se figuren til venstre).

Samtidig anses den manglende adgang
til forretningsmaessige og digitale kom-
petencer for at vaere den stgrste barriere
set i forhold til, at virksomheden inden
for de kommende 3-5 ar kan investere

i og anvende ny teknologi. (se figuren
forneden).

Denne udfordring er ikke kun gaeldende
for de danske virksomheder. Ifplge PwC’s
European Private Business Survey ser de
europaiske virksomheder netop mangel
pé kvalificerede medarbejdere som den
stgrste udfordring. I undersggelsen anslar
PwC, at manglen p& kvalificerede med-
arbejdere koster erhvervslivet 324 mia.
euro i tabt omsaetning om aret. Det svarer
til det arlige BNP for Portugal, Ungarn

og Kroatien tilsammen. I Danmark alene
forventes denne udfordring at koste
erhvervslivet 30 mia. kroner.*

Der er saledes et stort behov for, at udfor-
dringen afhjelpes. 77 % af respondenter-
ne i PwC’s CXO Survey 2018 ser det som
vigtigt, at der er stgrre fokus pd uddannel-
se af flere kandidater med teknisk viden,
forretningsforstéelse samt forstaelse for
den strategiske agenda. For at opnd dette
peger 69 % af de adspurgte responden-
ter p, at dette bgr understgttes af en
uddannelsesreform, der har fuldt fokus pa
digitale kompetencer og digitalt lederskab
(se figur 7 pé naeste side).

Figur 5: Uddrag af high-
lights fra CXO Survey 20183

CEO
37%

angiver nye teknologier
og digitalisering som et af
virksomhedens storste fokus-
omrader i de kommende &r

Figur 6: Hvad er de storste barrierer for, at I i din virksomhed,
inden for 3-5 dr, kan investere i/anvende ny teknologi??
Manglende adgang til kompetencer, som har

forstaelse for den digitale og teknologiske
udvikling koblet med forretningsforstaelse

Prisen pa digitale lasninger/
teknologi er for hgj

Manglende overblik
over gkonomiske konsekvenser
ved digitale investeringer ««eeeereeeeseseeeness

Kapitalkrav/manglende Kapital st

Manglende adgang til
deciderede it-specialister

3. Kilde: PwC’s CXO Survey 2018
4. Undersogelsen er gennemfort i 2. kvartal 2018 og omfatter 2.447 private virksomheder og investorer i 31 europzeiske lande (EU28
samt Schweiz, Norge og Tyrkiet). Resultaterne er analyseret og evalueret af regulatoriske, digitale og strategiske eksperter hos PwC.
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Figur 7: Kompetencebehov
og uddannelsesreform?>

angiver nye teknologier og digitalisering
som et af virksomhedens storste fokus-
omréader i de kommende ar

ser det som vigtigt, at der er starre fokus
pa uddannelse af flere kandidater med
teknisk viden, forretningsforstaelse
samt forstaelse for den

strategiske agenda

Den nuvarende og fremtidige
arbejdsstyrke

Der er, som navnt, ingen tvivl om, at de
danske virksomhedsledere ser en vasent-
lig kompetencemeessig udfordring, nar
det geelder om at kunne realisere den
fremtidige veekstambition baseret pa tek-
nologi og digitalisering. Da udfordringen
er hgjaktuel, og uddannelsesreformer
har en leengere tidsmeessig horisont, er
der behov for, at der ogsa tages andre
virkemidler i brug til at imgdegé udfor-
dringen pa bade kort og langt sigt.

Virksomhedens eksisterende kompe-
tencebase — herunder opkvalificering,
udvikling og fastholdelse af denne — kan
anvendes som et vaesentligt redskab til at
sikre et robust fundament, nar de strate-
giske malseetninger skal realiseres. Der er
dog — som fglge af de generationsmees-
sige forskelle — tale om en langt mere
divers talentbase, der forudseetter en
mere differentieret tilgang til kompeten-
ceudvikling og fastholdelse end tidligere.

Fx stiller den nyeste generation pa
arbejdsmarkedet — de sdkaldte 'millen-
nials’ — seerlige krav til virksomhederne.
Og det medfgrer en rekrutteringsmaes-
sig udfordring, hvis disse krav ikke
impdekommes. Ifplge en undersggelse
fra Harward Business Review skifter
millennials job tre gange sa ofte, som
medarbejdere fra de gvrige generationer®.
De hyppigere jobskifter skyldes et langt
storre fokus pd muligheder for kontinuer-
lig leering, udvikling og karrieremeessigt
avancement, hvis der sammenlignes med
de gvrige generationer.

Ifolge PwC’s European Private Business Survey ser de
europiske virksomheder netop mangel pa kvalifice-
rede medarbejdere som den stgrste udfordring. I under-
sogelsen ansldar PwC, at manglen pa kvalificerede
medarbejdere koster erhvervslivet 324 mia. euro i tabt
omsztning om dret. Det svarer til det drlige BNP for
Portugal, Ungarn og Kroatien tilsammen.

5. Kilde: PwC’s CXO Survey 2018

6. Kilde: What millennials want from a new job, Harward Business Review, Brandon Rigoni, 2016.
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I CXO Survey 2018 efterspgrger
CXO’erne en konkret forretningsindsigt
og forstéelse for virksomhedens strate-
giske agenda kombineret med viden om
ny teknologi. Netop forretningsforstaelse
og strategisk indsigt er kompetencer,
som mange medarbejdere allerede i stor
udstrakning besidder. Derfor kan den
enkelte virksomhed med fordel undersg-
ge, om der i kraft af en a&ndret tilgang til
opgavevaretagelsen kan sikres en bedre
anvendelse og udbygning af den eksiste-
rende kompetencebase samtidig med, at
nye digitale kompetencer bliver tilfgjet.
Kompetencer, der pd nuvarende tids-
punkt er en begranset adgang til.

De virksomheder, der har succes med at
skabe en balance mellem den eksisteren-
de kompetencebase og mulighederne for
at rekruttere nye kompetencer pa den
ene side, og virksomhedens kompetence-
maessige behov pa den anden side, vil sta
steerkere i den fremtidige konkurrence.

Dataunderstgttet udvikling af
virksomhedens kompetencebase
For at sikre den bedst mulige kompe-
tencebase, bgr der arbejdes strategisk
med bade rekruttering og kompetence-
udvikling i virksomheden. Et vigtigt led
i dette er at koordinere og afstemme de
ressourcer, der anvendes til rekruttering
og kompetenceudvikling, med bade de
kompetencemeessige behov og det kom-
petencemarked, som virksomheden har
adgang til.

Virksomhedens HR-data kan via
HR-analytics anvendes som led i dette
arbejde, og det kan fx anvendes til frem-
skrivning af personaleudviklingen — og
herigennem give svar pa:

* Hvor stor en andel af de ngdvendige
personer kan virksomheden na at
udvikle selv?

* Hvor effektive er accelerations-
programmer og omskolingsinitiativer?

» Hvilke faktorer er vigtigst for at fast-
holde de eksisterende medarbejdere?

* Hvor effektiv er virksomhedens rekrut-
teringskanal inden for de efterspurgte
medarbejdergrupper?



Boksen til hgjre giver et indblik i de
analyse- og datatyper, der med fordel
kan indga i en dataunderstgttet udvik-
ling af virksomhedens kompetencebase.
Sammenstilling af data om medarbejder-
omsatning, rekrutteringsindsats, samt
det eksisterende fokus for kompetence-
udvikling, kan give et billede af, om den
nuvarende indsats er tilstraekkelig til at
understgtte det fremtidige kompetence-
behov, eller om der er behov for a&ndrin-
ger i eller omprioritering af indsatsen pa
virksomheden.

Hvis fx virksomheden har meget hgje
ombkostninger forbundet med at rekrut-
tere de efterspurgte kompetencer, og
samtidig kan konstatere en meget hgj
medarbejderomseaetning pd de samme
positioner, kan det veere hensigtsmaessigt
at undersgge mulighederne for i hgjere
grad at videreuddanne nogle af de mere
stabile medarbejdergrupper. Alternativt
kan en sddan tendens give anledning til
at kigge naermere pa drsagerne til den
hgje medarbejderomsetning og undersg-
ge, hvilke initiativer der kan ivaerksettes
for at reducere denne. Det kan fx vaere
en endret tilgang til opgavelgsningen,
hvor unge medarbejdere med de efter-
spurgte tekniske kompetencer i pro-
jektgrupper kobles med @ldre og mere
erfarne kolleger, der har den forngdne
forretningsmaessige indsigt og strategiske
forstéelse. Dette vil muliggore et storre
fokus pa kontinuerlig sparring og udvik-
ling som jf. Harvard Business Review er
efterspurgt af millennialgenerationen.
En sddan opgavemassig omstrukturering
vil desuden have den effekt, at de mere
erfarne medarbejdere vil fa et kompe-
tencemeessigt lgft i forhold til det digita-
le/tekniske omrade.

Eksemplet er blot et uddrag af de
datatyper, der med fordel kan inddra-
ges i overvejelserne om virksomhedens
kompetencestrategi. Data fra tilfreds-
hedsundersggelser og virksomhedens
performancesystem kan desuden give
veerdifuld indsigt og bidrage til, at frem-
tidige tendenser vil kunne forudsiges.

Elementer i dataunderstgttet
udvikling af virksomhedens
kompetencebase

Medarbejderomsatning

Madlepunkter:

* Medarbejderomsetning

e Ombkostninger ved medarbejderomsatning
* Opsigelsesgrund

* Fremskrivning/forudsigelse

Indsigt:
Tilvejebringer information om hvilke med-
arbejdere, der forlader virksomheden og hvorfor.

Rekruttering

Madlepunkter:

* Antal rekrutteringer

* Tidsforbrug pr. rekruttering
* Ombkostning pr. rekruttering
e Netverksansettelser

Indsigt:

Tilvejebringer viden om virksomhedens rekrutte-
ringskanaler og indsats. Hvor findes talenter og
hvor effektiv er rekrutteringsindsatsen?

Uddannelse og udvikling
Madlepunkter:

* Tidsforbrug

* Uddannelsesaktiviteter

* Ombkostninger pr. medarbejder

Indsigt:
Overblik over uddannelsesinitiativer pa tvaers af
forretningen og det tilhgrende omkostningsniveau.

Hvis den enkelte virksomhed ikke allerede i dag
arbejder strategisk med analyse af HR-data, vil det
farste skridt vaere at sikre data i en struktureret form
og herefter opbygge analysekompetencer, der i forste
omgang kan levere statistik og benchmarks.
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Strategisk anvendelse af HR-data
stiller krav til datagrundlag og
analysemetoder

Den strategiske anvendelse af HR-data
forudseetter en professionel tilgang base-
ret pa et robust datagrundlag og analyser
malrettet virksomhedens konkrete behov.
PwC har udarbejdet en modenhedsmodel
for arbejdet med HR-analytics. Modellen
giver et billede af, hvordan HR-data kan
anvendes — set i forhold til virksomhe-
dens modenhed (baseret pa datakvalitet,
datatilgeengelighed og analysevarktgjer/
analysekompetencer). Figuren forneden
illustrerer denne modenhedsmodel.

Huvis den enkelte virksomhed ikke allerede
i dag arbejder strategisk med analyse af
HR-data, vil det forste skridt veere at sikre
data i en struktureret form og herefter
opbygge analysekompetencer, der i fgrste
omgang kan levere statistik og bench-
marks. Virksomhedens HR-data kan pa
det hgjeste modenhedsniveau ogsa bidra-
ge til at kunne forudsige de fremtidige
udfordringer og lgsningsmuligheder.

Figur 8: Modenhedsmodel for HR-analytics

Nar der ivaerkseettes initiativer til anven-
delse af HR-data, er det vigtigt at holde
sig for gje, at ét stadie bgr mestres, for
virksomheden kan bevage sig til naste
stadie. Det kan lyde banalt, men hvis der
ikke er tilstreekkelig styr pd datagrundlag
og mulighederne for sammenstilling af
data, vil det veere umuligt at etablere
valide og troveerdige analyseresultater.
Der er saledes tale om en kapabilitet, der
forudseetter mere og andet end de rette
analysevearktgjer.

De virksomheder, der har iveerksat
arbejdet med HR-analytics, rapporterer,
at de stgrste barrierer mod reel anven-
delse af HR-data til analytiske formal er
udfordringerne med at sikre opdaterede
og retvisende data, samt at data befinder
sig i et meget stort antal ikke-integrerede
datakilder og systemer. Det betyder, at
anvendelse af data forudsatter nogle
omfattende manuelle arbejdsproces-

ser i forbindelse med at producere selv
simpel statistik og rapportering’. Mulige
lgsninger kunne her fx involvere brug af
RPA’er, data lakes mv.

Avanceret Hvad ger en )
forskel?
Forstaelse af @
Udvidet ) medarbejder-
Hvordan gruppen via
sammenligner vi? interne og
\ Hvordan Benchmarks med eksterne data
Basalt  Hvor mange, performer vi? relevante peers :
Hvor meget? Statistik og Hvad kan for-
HR-kernedata- Deskriptive segmentering EE ventes at ske?
lesninger data : Beslutnlngsstcatte
Fundament for data- baseret pa
management opdaterede og
0g governance / troveerdige
; ; HR-data

Stadier 0: Basa]e data |1: KPl'er + rapporterlng 2: Komparatlve analyser 3: Indsigt 4: Forudsigelse
: ; : Z : J
Under-
stottende @ ERP/Kernerapportering Udvidet rapportering  Visualisering  Statistik og forudsigelse
teknologier ; : o . )

F tot n : Fastlaeggelse af Indsigti hvad der  Evne til at forudsige
orvente A Trovaerdlge data  Basal rappor‘tering KPI’er og maling driver performance potentielle udfordringer
resultat af performance og adfeerd  og mitigerende aktiviteter
Forretnings- . | Fortrollghed med anvendelse Fortolkning af data giver indsigt Prediktiv analyse til forud-
anvendelse K af data i beslutningsprocesser til begrundede beslutninger sigelse af forretningsbehov

7. Kilde: Trends in People Analytics — with excerpts from the 2015 PwC Saratoga Benchmarks
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Nér data og analysekompetencer er pé
plads, opstér der typisk et gnske om at
bringe data yderligere i anvendelse via
sammenstillinger og benchmarks. Det
giver nemlig mulighed for at satte data
og resultater i en kontekst og bidrage
til en fastleeggelse af malsetninger for
virksomhedens kompetencebase og
tilgangen til HR.

I forbindelse med fastsettelsen af mal
baseret pd benchmarks, er det veesentligt
at tage hgjde for folgende forhold:

* Hvilken variation findes der inden for
organisationen? Hvordan performer
de dele af virksomheden, der ggr det
bedst, og hvad er muligt i den eksiste-
rende kontekst?

* Hvilke historiske trends kan man iden-
tificere i virksomhedens data? Hvilken
retning er virksomheden pa vej i?

* Hvilken veerdi forventes de konkrete
forretningsmal og strategier at skabe
for virksomheden og medarbejderne?

* Hvor sammenlignelig er det pigealden-
de benchmark? Er der sektorspecifikke
forhold eller forskelle i virksomheds-
stgrrelse eller struktur, der giver udfor-
dringer med sammenligningen?

De fleste HR-afdelinger, der arbejder
med HR-analytics, har et mél om at blive
i stand til at anvende HR-data til forud-
sigelse af trends og behov for iverkset-
telse af initiativer. Det er pé dette stadie
dog ikke tilstreekkeligt at tilvejebringe
de pageeldende analyser og fremstilling
af data. Hvis ikke virksomheden har
tilstraekkelige kompetencer til at kun-

ne fortolke analyserne, og til at bringe
denne indsigt i anvendelse, er analyse-
kapaciteten og -resultaterne gode spildte
kreefter. Iveerksaettelse af initiativer rettet
mod bedre anvendelse af virksomhedens
HR-data forudsetter séledes ogsd, at de
forngdne analysekompetencer tilveje-
bringes internt i virksomheden.

Sammenfattende kan det konkluderes, at
HR-data kan veare en vesentlig kilde til
at afthjelpe fremtidens kompetencemaes-
sige udfordringer. Anvendelsen af disse
data forudsetter dog klare méalseetninger
om anvendelsesformal og en dedikeret
tilgang til tilvejebringelse af datagrund-
lag, analyseverktgjer — og ikke mindst
analysekompetencer.
/kim.domdal@pwc.com
betina.holst.norgaard@pwc.com

Hvis ikke virksomheden har tilstraekkelige kompetencer
til at kunne fortolke analyserne, og til at bringe denne
indsigt i anvendelse, er analysekapaciteten og
-resultaterne gode spildte kraefter. Ivaerkszettelse af
initiativer rettet mod bedre anvendelse af virksom-
hedens HR-data forudszetter sdledes ogsd, at de
forngdne analysekompetencer tilvejebringes internt i

virksomheden.

anbefalinger
til bestyrelsen

Bestyrelsen har bl.a. til opgave at
sikre, at virksomhedes talentstra-
tegi tager hgjde for virksomhedens
nuveaerende situation, herunder de
kompetencemaessige udfordringer,
som virksomheden stér overfor, den
nuvarende kompetencebase samt
den talentmasse, man potentielt set
har adgang til. Som et vigtigt led

i dette bgr bestyrelsen have fokus
pa, at der arbejdes strategisk og
dataunderstgttet med kompetence-
udvikling og rekruttering i virksom-
heden. Det kan ggres ved at stille
skarpt pa fplgende spgrgsmal:

1. Hvilke kompetencer er kritiske i
fremtiden for at realisere strate-
gien for virksomheden?

2. T hvor stor udstrakning kan den
eksisterende kompetencebase
udvikles til at understgtte dette
behov?

3. Hvor stor er den eksterne kompe-
tencebase, og hvor stor en andel
af denne kan virksomheden
forvente at tiltraekke?

4. Kan opgavevaretagelsen i de
forskellige dele af virksomheden
@ndres, sa der sikres en bedre
anvendelse af den eksisterende
og fremtidige kompetencebase
—med henblik pa at understgtte
udvikling og fastholdelse af for-
retningskritiske kompetencer?
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Diversitet i bestyrelsen

Af Rasmus Friis Jorgensen, PwC

. Kort
~ opsummering

* Diversitet i bestyrelsen bringer
nye unikke perspektiver og
skaber resultater.

* Kgnssammensatningen i besty-
relserne er i dag det stgrste tema
i debatten, men der er ogsa
andre forhold at overveje, nar
det geelder diversitet.

* I Danmark er der fremgang at
spore i antallet af generalforsam-
lingsvalgte kvinder i bestyrelser-
ne, men der er fortsat plads til
forbedring.

* I forbindelse med vurderingen
af sammensatningen af besty-
relsen skal der tages hgjde for
alle aspekter af diversitet — ikke
kun kgn, men ogsa fx alder og
etnicitet.

I de senere ar har der veeret et stigende
fokus pa diversitet i bestyrelserne. Dette
afspejles fx i PwC’s Annual Corporate
Directors Survey fra 2018, hvor 94 %

af respondenterne giver udtryk for, at
diversitet tilfgrer en raekke unikke per-
spektiver til bestyrelseslokalet. Samtidig
mener 84 %, at det har gget bestyrelsens
performance. Pa trods af den markante
enighed blandt respondenterne med
hensyn til veerdien af diversitet, er det
dog over halvdelen (52 %), som mener, at
diversitets-tendensen primert er drevet af
’politisk korrekthed’.

Diversitet er mere end blot
kgonssammensatning

I debatten om diversitet er der et stort
fokus péd kenssammensatningen i bestyrel-
serne — bdde i de enkelte bestyrelser, men
ogsa investorer, politikere og interesse-
organisationer har fokus pa emnet. Se
figur 11.

Diversitet er dog langt mere end blot
kgnssammensatning, selvom dette
utvivlsomt er et af de store temaer pa
agendaen. Diversitet handler saledes
ogsa om fx alder, etnicitet mv.

Nar bestyrelsen skal sammenseettes, bor
man — ud over at forholde sig til aspek-
terne omkring diversitet — ogsa have
fokus pa en razkke andre faktorer. Det
skal saledes sikres, at bestyrelsen har den
rette kompetence- og erfaringsmeessige
sammensatning, som gor den i stand til
at varetage de mange opgaver, der ligger
i bestyrelsesregi. Dette faktum — kom-
bineret med det kgnsmaessige aspekt i
diversitetsdebatten — saetter mange besty-
relser under pres, da den underliggende
pulje af kandidater fortsat er begraenset.
Dette haenger naturligt sammen med, at
ogsa direktionerne har udfordringer, nar
det geelder den kgnsmaeessige fordeling.
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Vi kan dog konstatere, at hvis der fx kig-
ges pd mellemlederniveau og derunder,
sa findes der mange egnede kandidater,
som vil kunne gge diversiteten — ogsa i
virksomhedernes gverste ledelseslag.

Danske krav til diversitet

I lighed med andre lande er der i Danmark
indfgrt regulering i forhold til diversitet.
Reglerne findes bade i lovgivningen og i
Anbefalinger for God Selskabsledelse.

I lovgivningen er der fokus pa kensfor-
delingen i ledelsen, og der er i december
2012 indfert regler om maltal og krav om
etablering af politik for den kgnsmaessige
sammensetning af ledelsen i de stgrste
danske virksomheder. Efter reglerne skal
de stgrste danske virksomheder opstille
maltal for andelen af det underreprasen-
terede kgn i deres gverste ledelsesorgan,
og der skal udarbejdes en politik for, hvor-
dan andelen af det underrepraesenterede
keon kan gges pé virksomhedens gvrige
ledelsesniveauer. Forméalet med reglerne
er at skabe en reel fremgang i antallet af
kvinder i de danske bestyrelser.

Erhvervsstyrelsen har i en rapport fra
december 2017 konkluderet, at der i
perioden fra 2008 til 2015 har veret en
positiv udvikling i antallet af kvinder i

de ca. 1.100 virksomheder, som er analy-
seret — dvs. en stigning fra 9,6 % til 15,2
% i andelen af generalforsamlingsvalgte
kvinder i bestyrelserne. Selvom det er en
procentuel stor stigning, er der dog fortsat
langt til méaltallet om en ligelig kgnsforde-
ling, som i lovgivningsmaessig forstand er
opnaet ved en fordeling pa 40/60.

I henhold til Anbefalinger for God
Selskabsledelse, som bl.a. de bgrsnoterede
virksomheder skal forholde sig til, gger
"diversitet’ selve kvaliteten af arbejdet og
samspillet i bestyrelsen, bl.a. via en for-
skelligartet tilgang til de ledelsesmaessige
opgaver. Det anbefales sdledes, at besty-
relsen arligt drefter virksomhedens akti-
viteter for at sikre en relevant diversitet
pa alle ledelsesniveauer samt udarbejder
og vedtager en konkret diversitetspolitik.



Politikken ber offentliggares pa
virksomhedens hjemmeside.

Diversitet skal efter Anbefalinger for God
Selskabsledelse forstés bredt og omfatter
—ud over den kgnsmeessige fordeling —
bl.a. ogsé alder og international erfaring.
Det er angivet i kommentaren til anbe-
falingerne, at politikken bgr omhandle
de for virksomheden relevante forhold
irelation til diversitet, og at fokus bgr
vere pd en styrkelse af ledelsens kva-
lifikationer og kompetencer samt pa
faktorer, der tilgodeser den fremtidige
udvikling af virksomheden.

Veerdien af yngre bestyrelses-
medlemmer bgr overvejes

I PwC’s publikation, "Consider the value
of younger directors on your board”

fra april 2018, stilles der skarpt pa, at
bestyrelsen bgr overveje veerdien af
yngre bestyrelsesmedlemmer, da disse
forventes at kunne bringe viden og veerdi
til droftelserne om nogle af de nyeste
udfordringer i bestyrelseslokalet.

Figur 9: Diversitet i bestyrelsen
bringer fordele — og en vis skepsis’

Bringer unikke perspektiver
ind i bestyrelseslokalet

Jger bestyrelsens ydeevne
Forbedrer forholdet

til investorerne

Jger virksomhedens ydeevne

Forbedrer tilsyn med
strategiske forhold og risici

Bestyrelsesdiversitetstiltag er
drevet af politisk korrekthed

Aktioneererne er for optaget
af bestyrelsesdiversitet

Resulterer i, at der nomineres for mange
overfladige kandidater til bestyrelsen

Resulterer i, at der nomineres
ukvalificerede kandidater til bestyrelsen

94%
84%
81%
72%

72%

52%
48%
30%

26%

Spergsmal: Hvorvidt er du enig i falgende udsagn om bestyrelsesdiversitet?

Svar: Enig eller nogenlunde enig.

Figur 10: Kgns- og nationalitetsdiversitet i danske bestyrelser — OMXC25 og large cap?
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1. Kilde: PwC, 2018 Annual Corporate Directors Survey, oktober 2018

2. Kilde: PwC, Lenundersegelsen 2019, oktober 2018
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- PwC’s anbefalinger til bestyrelsen

e PwC anbefaler, at bestyrelsen sikrer
en passende diversitet blandt dens
medlemmer, og at der fokuseres pa
alle aspekter i forhold til diversitet.

e PwC anbefaler, at bestyrelsen har
en strategisk tilgang til sammen-
setningen af bestyrelsen, og at fx

alder ogsa bliver et parameter, som
overvejes mere ud fra at inddrage
nogle yngre medlemmer og dermed
kompetencer end — som hidtil — at
seette gvre greenser for, hvor gamle
bestyrelsesmedlemmer ma veaere.

Figur 11: Bestyrelsesmedlemmer
legger mindre vagt pad aldersdiversitet?

Fzrre bestyrelsesmedlemmer beskriver diversitet i alder som varende
”meget vigtigt” sammenholdt med diversitet i kon og race/etnicitet

Race-/
etnisk diversitet

Konsdiversitet Aldersdiversitet

21%

Spergsmal: Hvordan ville du beskrive vigtigheden af at besidde de felgende
evner, kompetencer eller kendetegn i din bestyrelse? Svar: Meget vigtigt.

Udgangspunktet for vurderingen af sammen-

satningen kan veare de drlige evalueringer af arbejdet

i bestyrelsen. En velgennemfort evaluering vil ofte
give svar pd, om bestyrelsen fx er velfungerende, om
de enkelte medlemmer bidrager til virksomhedens
udvikling, og om medlemmerne samlet set fortsat
besidder de rette kompetencer og erfaringer —

og den rette diversitet.

2. Kilde: PwC, 2018 Annual Corporate Directors Survey, oktober 2018
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De konkrete udfordringer kan fx vare:

* Den digitale revolution og anvendelse
af nye teknologier. Herunder fx brugen
af robotter og Al, som giver virksom-
hederne en rakke nye muligheder samt
@ndrer arbejdsstyrken.

* De sdkaldte 'millennials’ er ved at blive
den mest magtfulde forbrugergruppe
med indkgbsmegnstre og prioriteter,
der adskiller sig fra tidligere genera-
tioner. Og i takt med, at de kommer
ud pa arbejdsmarkedet @ndrer deres
forventninger ogsa kravene til arbejds-
pladserne.

* En virksomhedsskandale — agte eller
pastaet — kan bryde ud pé de sociale
medier i lgbet af {4 timer.

* De linjer, der adskiller industrier,
slgres mere og mere. Det skyldes, at
de traditionelle virksomheder i hgjere
grad presses for at kunne fglge med
den digitale udvikling.

Som et led i bestyrelsernes evaluering af
sammensetningen, bgr det derfor over-
vejes, om yngre bestyrelsesmedlemmer
kunne vere en fordel. Dette kan ogsé
sammentaenkes med succesionsplan-
leegningen.

Udbyttet af bestyrelsens

arlige evalueringer

I forbindelse med bestyrelsens arbejde
med at sikre den rette sammensatning

- og i forbindelse med rekrutteringen af
nye medlemmer - bgr diversitetsaspektet
overvejes.

Udgangspunktet for vurderingen af
sammensatningen kan vere de arlige
evalueringer af arbejdet i bestyrelsen.

En velgennemfgrt evaluering vil ofte give
svar pd, om bestyrelsen fx er velfunge-
rende, om de enkelte medlemmer bidra-
ger til virksomhedens udvikling, og om
medlemmerne samlet set fortsat besidder
de rette kompetencer og erfaringer —

og den rette diversitet.

Slutteligt vil det altid veere den enkelte
virksomheds konkrete situation og
strategi, som afggr det ideelle diversitets-
mix i bestyrelsen.

/rasmus.friis.jorgensen @pwec.com
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Vejledning om revisionsudvalg

Af Kim Tromholt, PwC

opsummering

Erhvervsstyrelsen har offentliggjort
"Vejledning om revisionsudvalg” i
2018%

* Vejledningen indeholder ikke nye
regler, men er ment som en hjelp
til fortolkning af eksisterende lov-
givning. Vejledningen udtrykker
Erhvervsstyrelsens fortolkning
af reglerne for revisionsudvalg i
Danmark.

* Erhvervsstyrelsen har som noget
nyt faet ansvar for at fgre tilsyn
med, at medlemmer af bestyrel-
sen, direktion eller revisionsud-
valg overholder de pligter, der
folger af revisorloven og revisor-
forordningen, herunder regler om
valg og afskedigelse af revisor.

* Reglerne galder for virksom-
heder af interesse for offent-
ligheden, dvs. bgrsnoterede
virksomheder, pengeinstitutter,
realkreditinstitutter og forsik-
ringsselskaber. For virksomheder,
der er underlagt Finanstilsynet,
fgrer Finanstilsynet tilsyn med
revisionsudvalget.

* Der er ikke fastsat regler for,
hvordan et revisionsudvalg skal
varetage dets opgaver. Det anbe-
fales, at opgaverne tilretteleegges
efter virksomhedens stgrrelse og
kompleksitet.

Vejledningen om Revisionsudvalg blev
offentliggjort i februar 2018, efterfulgt af
en opdatering i maj 2018".

Vejledningen indeholder ikke nye regler,
men er ment som en hjelp til fortolkning
af eksisterende lovgivning, herunder revi-
sorloven, der i 2016 blev opdateret som
folge af EU’s revisorlovgivning.

Vejledningen udtrykker Erhvervs-
styrelsens holdning og fortolkning af
reglerne for revisionsudvalg i Danmark.

Erhvervsstyrelsen har som noget nyt fiet
ansvar for at fgre tilsyn med, at med-
lemmer af bestyrelsen, direktion eller
revisionsudvalg overholder de pligter, der
fplger af revisorloven og revisorforordnin-
gen, herunder regler om valg af revisor.

Reglerne gelder for virksomheder af
interesse for offentligheden, dvs. bgrs-
noterede virksomheder, pengeinstitutter,
realkreditinstitutter og forsikringsselska-
ber. For virksomheder, der er underlagt
Finanstilsynet, fgrer Finanstilsynet tilsyn
med revisionsudvalget.

Der er ikke fastsat regler for, hvordan et
revisionsudvalg skal varetage dets opga-
ver. Det anbefales, at opgaverne tilrette-
leegges efter virksomhedens stgrrelse og
kompleksitet.

Revisionsudvalgets opgaver er som
udgangspunkt ’at overvage’ eller ’at kon-
trollere og overvage’ et bestemt forhold.
Revisionsudvalget skal dermed ikke udfg-
re opgaver, som reelt hgrer under andre
ledelsesorganer, ligesom revisionsudval-
get heller ikke er en del af virksomhedens
interne kontrolmiljg.

Ud over at gengive lovkravene fra 2016
giver styrelsen ogsé anbefalinger i
vejledningen. Dette sker ved anvendelse
af begrebet ’bgr’ om forhold, som revi-
sionsudvalgene dermed bgr overveje.
Anvendelsen af udtrykket 'bgr’ er et
udtryk for et eksempel pé, hvordan et
lovkrav kan efterleves.

Vejledningen indeholder ogsé refe-
rencer til anbefalinger fra Komitéen

for god Selskabsledelse. Henvisninger

til anbefalinger fra Komitéen for god
Selskabsledelse er ikke et udtryk for en
tilsideseettelse af 'fglg og forklar’-princip-
pet eller for en fortolkning af komitéens
anbefalinger.

Med vejledningen fglger et bilag

med yderligere vejledning om bl.a.
Erhvervsstyrelsens tilsyn med revisorer og
revisionsvirksomheder og andre relevante
bestemmelser.

Styrelsen vil fglge udviklingen og opda-
tere vejledningen i takt med, at fortolk-
ningsbidrag til forstaelsen af reglerne om
revisionsudvalg foreligger.

I de fglgende afsnit har vi medtaget
udvalgte uddrag fra vejledningen.

Erhvervsstyrelsen har som noget nyt faet ansvar for
at fore tilsyn med, at medlemmer af bestyrelsen,
direktion eller revisionsudvalg overholder de pligter,
der folger af revisorloven og revisorforordningen,
herunder regler om valg af revisor.

1. Kilde: erhvervsstyrelsen.dk/sites/default/files/vejledning_om_revisionsudvalg_version_1.1_maj2018.pdf
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Det er effektiviteten af virksomhedens interne kontrol-
system mv. i relation til regnskabsafleeggelsesprocessen,
som revisionsudvalget skal overvdge. Revisionsudvalget
md ikke blive en del af virksomhedens interne kontrol-
system, men skal opretholde sin rolle for at kunne
foretage en uafhangig overvdgning af virksomhedens
interne kontrolsystemer.

Underretning af det samlede gver-
ste ledelsesorgan om resultatet af
den lovpligtige revision, herunder
regnskabsaflaggelsesprocessen
Virksomheden skal sikre, at bestyrelsen
rettidigt modtager tilstraekkelig og ngd-
vendig information, s den er i stand til at
varetage sin funktion og sit ansvar pa et
forsvarligt og oplyst grundlag.

Afrapporteringen skal omfatte resultatet
af den lovpligtige revision. Revisor skal
redeggre for den udferte revision i et revi-
sionsprotokollat, som skal sendes bade

til revisionsudvalget og til bestyrelsen.
Huvis revisionsudvalget har drgftet revisi-
onsprotokollatet med revisor, herunder
seerligt revisors eventuelle rapportering
om veasentlige mangler i virksomhedens
interne kontrolsystem eller regnskabssy-
stem, skal revisionsudvalget rapportere
dette til bestyrelsen, herunder om even-
tuelle tiltag revisionsudvalget har eller vil
iverksatte.

Revisionsudvalgets underretning bgr
imidlertid ikke kun ske i forbindelse med
regnskabsafslutningen, men bgr ogsa
ske i lgbet af regnskabsaret, hvis der er
fremkommet forhold af betydning for
bestyrelsen.

Komitéen for god Selskabsledelse anfgrer
i sin vejledning om ledelsesudvalg, at:

"Der bor udarbejdes referater af mgder

i udvalgene, og efter godkendelse i det
relevante udvalg ber disse tilstilles samtlige
medlemmer af bestyrelsen. Det bor endvide-
re vaere et fast punkt pd bestyrelsens dags-
orden, at hvert udvalg aflaegger rapport om
arbejdet i udvalget i den forlgbne periode.”
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I henhold til Komitéen for god Selskabs-
ledelse bgr Revisionsudvalget inden
godkendelsen af arsrapporten og anden
finansiel rapportering, dvs. ogsa virksom-
hedens kvartalsrapporter, overvage og
rapportere til bestyrelsen om:

* Regnskabspraksis pa de vasentligste
omréder,

e vasentlige regnskabsmessige skgn,

* transaktioner med nertstdende
parter, og

¢ usikkerhed og risici, herunder ogsa
i relation til forventningerne for det
igangveerende Ar.

Overvdgning af regnskabsaf-
laeggelsesprocessen og fremszaette
henstillinger eller forslag til at
sikre integriteten af regnskabs-
aflzeggelsesprocessen
Revisionsudvalget skal overvage regn-
skabsafleggelsesprocessen og fremseette
henstillinger eller forslag til at sikre
integriteten af regnskabsaflaeggelses-
processen.

Revisionsudvalget skal derfor have kend-
skab til den organisatoriske struktur og
ansvarsfordeling i virksomheden for der-
ved at kunne vurdere, om organisering og
ansvarsfordeling i regnskabsfunktionerne
er hensigtsmeessige og effektive, herun-
der om der sker en tilstreekkelig kontrol
af, at interne retningslinjer og politikker
er implementeret i virksomheden.

Revisionsudvalget bgr derfor gennemga
organiseringen og ansvarsfordelingen

i regnskabsfunktionerne. Dette kan
foretages en gang arligt og ved storre
@ndringer af regnskabsfunktionerne.
Hyvis revisionsudvalget vurderer, at der
er mangler eller forbedringspunkter i
virksomhedens organisering og ansvars-
fordeling i regnskabsfunktionerne, skal
udvalget udarbejde henstillinger eller
forslag til afhjeelpning heraf.

Konstateringen af mangler og forbed-
ringspunkter vil ofte komme frem gennem
den lgbende dialog med revisor.



Overvagning af om virksomhedens
interne kontrolsystem, eventuel
intern revision og risikostyrings-
systemer fungerer effektivt med
hensyn til regnskabsaflaeggelsen i
virksomheden, uden at kranke dens
uafhaengighed

Det er effektiviteten af virksomhedens
interne kontrolsystem mv. i relation

til regnskabsafleeggelsesprocessen,

som revisionsudvalget skal overvage.
Revisionsudvalget ma ikke blive en del

af virksomhedens interne kontrolsystem,
men skal opretholde sin rolle for at kunne
foretage en uathaengig overvagning af
virksomhedens interne kontrolsystemer.

Bestemmelsen skal ses i sammenhang
med den selskabsretlige og finansielle lov-
givning, hvorefter bestyrelsen skal pase,
at bogfgringen og regnskabsafleggelsen
foregdr pa en tilfredsstillende made, og at
der er etableret de forngdne procedurer
for risikostyring og interne kontroller.

Bestemmelsen skal endvidere ses i sam-
menhang med kravene til bgrsnoterede
virksomheder om at medtage en rede-
gorelse for virksomhedsledelse, der bl.a.
omfatter en beskrivelse af hovedelemen-
terne i virksomhedens interne kontrol- og
risikostyringssystemer i forbindelse med
regnskabsafleggelsesprocessen. Denne
beskrivelse skal afspejle de aktuelle
forhold og skal veere tilpasset den enkelte
virksomhed og bgr omfatte:

* Procedurer eller systemer, som virk-
somheden har indfgrt i forbindelse
med risikostyringen, herunder hvordan
ledelsen lgbende identificerer og styrer
risici for vaesentlige fejl i regnskabs-
afleggelsen, og

* Interne kontrolsystemer, som er indfgrt
i virksomheden til sikring af, at veesent-
lige fejl i regnskabsafleggelsen bliver
imgdegaet, opdaget og korrigeret.

Revisionsudvalgets opgave er at under-
stptte bestyrelsens ansvar, og udvalget bgr
som led i sin overvagning af virksomhe-
dens interne kontrolsystem og risikosty-
ringssystemer indhente oplysninger fra
den daglige ledelse og/eller eventuelt den
interne revision om, hvorvidt kontrol- og
risikostyringssystemerne fungerer effek-
tivt og hensigtsmeessigt.

Revisor skal i revisionsprotokollatet rap-
portere om vasentlige mangler i virksom-
hedens interne kontrolsystem og/eller
regnskabssystem, herunder om ledelsen
har afhjulpet de konstaterede mangler.

Revisionsudvalget bgr, seerligt hvis
manglerne ikke er afthjulpet, drofte
forholdet med revisor.

Overvdgning af den

lovpligtige revision

Det er ikke neermere preciseret, hvad
overvagningen af den lovpligtige revision
omfatter.

Det er imidlertid centralt, at revisionsud-
valget medvirker til at sikre, at revisionen
gennemfgres af uathaengige, objektive og
kompetente revisorer. Revisionsudvalget
skal desuden medvirke til at sikre, at
revisionen gennemfgres med en kvalitet,
der giver hgj grad af sikkerhed for, at
arsregnskabet afleegges uden vaesentlige
fejl og mangler.

Visse omrader i revisionsprocessen vurde-
res at veere centrale for at kunne foretage
ovennavnte vurderinger og overvagning.
Séledes bgr revisionsudvalget sa tidligt
som muligt i revisionsprocessen bede
revisor fremlaegge den patenkte revisi-
onsstrategi- og plan, herunder foretage en
kritisk vurdering af det af revisor pateenk-
te vaesentlighedsniveau og identifikation
af betydelige risici.

Revisionsudvalget bgr drgfte de iden-
tificerede risici og revisors reaktion pa
risiciene, og herunder inddrage udval-
gets egne vurderinger af virksomhedens
regnskabsafleggelsesproces og interne
kontrol- og risikostyringssystemer.

Undervejs og ved afslutningen af
revisionen skal vaesentlige forhold og
spgrgsmal, som er fremkommet under
revisionen, drgftes imellem revisor og
revisionsudvalg.

Revisionsudvalgets overvagning af den
lovpligtige revision bgr inkludere en
lpbende drgftelse med, og feedback

fra, ngglepersoner i virksomheder med
tilknytning til revisionens udfgrelse,
herunder virksomhedens direktgr, gkono-
midirektgr, eventuelle interne revisions-
chefer mv.
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anbefalinger
til bestyrelsen

e PwC anbefaler, at revisionsud-
valget og bestyrelsen sikrer, at
revisionsudvalgets forretningsor-
den og arshjul, samt selskabets
politik for revisors levering af
ikke-revisionsydelser, gennem-
gas og opdateres baseret pa
Erhvervsstyrelsens Vejledning
om revisionsudvalg.

e PwC anbefaler, at revisionsud-
valget og bestyrelsen sikrer, at
referater fra mgder i revisions-
udvalget dokumenterer, hvordan
revisionsudvalget har behandlet
de enkelte forhold i vejledningen,
sa revisionsudvalget ved et tilsyn
kan pavise, at revisionsudvalget
har efterlevet vejledningen.

Revisionsudvalget skal vurdere, om
resultatet af den seneste kvalitetskontrol
giver anledning til seerlige overvejelser i
relation til gennemfgrelsen af den lovplig-
tige revision af virksomheden. Resultatet
af seneste kvalitetskontrol af revisions-
virksomheden bgr drgftes mellem revisor
og revisionsudvalg — og vurderes af
revisionsudvalget.

Endvidere skal revisionsudvalget vurde-
re eventuelle bemarkninger knyttet til
revisionsvirksomhedens uafheengighed,
herunder levering af andre ydelser end
revision.

Kontrollere og overvage

revisors uafhangighed
Revisionsudvalget skal veere opmarksom
pa de nye regler i revisorforordningen om
levering af ikke-revisionsydelser.

Revisionsudvalget skal efter forordnin-
gen og Erhvervsstyrelsens vejledning om
revisionsudvalg udarbejde retningslinjer
for udfgrelse af de skatte- og vurderings-
ydelser, der er tilladte efter revisorloven.
Retningslinjerne bgr dog ogsé indeholde
retningslinjer for revisors levering af
andre ikke-revisionsydelser for at sikre, at
revisor alene leverer godkendte og tilladte
ikke-revisionsydelser til koncernen.

Efter forordningen skal revisionsudvalget ogsd
godkende udfarelse af tilladte ikke-revisionsydelser.
Det vil imidlertid forekomme at vaere meget vidtgdende
og i strid med almindelige corporate governance-
principper, hvis revisionsudvalget i den reviderede
virksomhed skulle godkende udfgrelse af

ikke-revisionsydelser.
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Efter forordningen skal revisionsudval-
get ogsd godkende udfgrelse af tilladte
ikke-revisionsydelser. Det vil imidlertid
forekomme at vaere meget vidtgdende og
i strid med almindelige corporate gover-
nance-principper, hvis revisionsudvalget
i den reviderede virksomhed skulle god-
kende udfgrelse af ikke-revisionsydelser.
Det er dog revisionsudvalgets ansvar at
overvége og vurdere, at retningslinjerne
for udferelse af sddanne ydelser er fulgt,
hvorfor revisionsudvalget skal sikre, at
udvalget lgbende modtager rapportering
over revisors levering af ikke-revisions-
ydelser.

Ud over begransning af revisors levering
af visse ikke-revisionsydelser til den revi-
derede virksomhed efter arten af ydelser
gaelder fra og med 2020 tillige en belgbs-
meessig begreensning for revisors leve-
ring af ikke-revisionsydelser. Fra dette
tidspunkt ma den generalforsamlings-
valgte revisor i Danmark maksimalt
levere ikke-revisionsydelser svarende til
70 % af det gennemsnitlige revisionsho-
norar for de tre foregdende &r, dvs. drene
2017-2019 i 2020. Ved beregning af det
gennemsnitlige revisionshonorar indgér
revisionsydelser leveret af den general-
forsamlingsvalgte revisor i Danmark til
hele koncernen.

/kim.tromholt@pwc.com
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Figur 12: Forslag til selvevaluering af revisionsudvalget
1 Helt uenig
2 Uenig
Dette skema kan anvendes af revisionsud-  afspejler den konkrete virksomheds 3 Hverken eller
valget til Isbende at vurdere, hvor effek- tilretteleeggelse af revisionsudvalgets rolle g E'n'l? ,
tivt udvalget opfylder sine forpligtelser. vedrgrende enterprise risk management, ... Lo L.
Skemaet skal tilpasses af revisionsudval- ikke-finansiel rapportering mv.

get i den enkelte virksomhed, sa skemaet

Vurdering af revisionsudvalgets... N/A 1 2 3 4 5 Kommentar

Bemyndigelse

Revisionsudvalget ...

... er bemyndiget af bestyrelsen til at udfere sine aktiviteter gennem et
kommissorium.

... har ubegreenset adgang til medlemmer af ledelsen, medarbejdere og
relevante oplysninger. :

........................................................................................... B

... har bemyndigelse til at etablere procedurer til behandling af klager/
indberetninger modtaget af virksomheden omkring regnskabs-
aflaeggelse, intern kontrol og revisionsforhold, herunder besvigelser.

... har mandat fra bestyrelse til at indstille udnzevnelse af og godkende
vederlag for ekstern revisor.

... har mandat fra bestyrelse til at overvage ekstern revisors arbejde
og udarbejde politik for og overvage ekstern revisors levering af ikke-
revisions ydelser.

Tilrettelzeggelse — medlemskab

Revisionsudvalget ...

... er sammensat af bestyrelsen og er beslutningsdygtige, og bestar
af mindst tre medlemmer.

... er sammensat, sa et passende antal medlemmer af udvalget
er uafhaengige i henhold til Komitéen for god Selskabsledelses
definitionen heraf.

...storrelse samt medlemmernes erfaring og kvalifikationer svarer
til udvalgets opgaver, herunder at udvalgets medlemmer samlet
set har kompetencer af relevans for virksomhedens branche.

... er sammensat s& mindst et medlem har kompetencer inden
for regnskabsveesen eller revision.

Medlemmerne har en passende funktionsperiode.

Tilrettelzeggelse — mader

Revisionsudvalget ...

... har en passende balance mellem mgdetid, hvor kun udvalgsmed-
lemmerne deltager, og medetid, hvor ledelsen, eksterne og eventuelle
interne revisorer, interne jurister og evt. andre eksperter deltager.

... mades regelmeessigt, og der indkaldes til seerlige mader, nar
omsteendighederne kraever det.

........................................................................................... B A A e

... har passende dagsordner for mgderne, og droftelserne understottes
af materiale udsendt i tilstraekkelig god tid, sa det er muligt for udvalgs- :
medlemmerne at forberede sig til disse mader. :

... fremsender madereferater rettidigt til bestyrelse, revisionsudvalg
og til den eksterne og eventuelle interne revision.
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Figur 12: Forslag til selvevaluering af revisionsudvalget (fortsat)

Vurdering af revisionsudvalgets... NA 1 2 3 4 5 Kommentar

Tilrettelaeggelse — mader (fortsat)

Revisionsudvalget ...

... giver en orientering om udvalgets dreftelser og overvejelser pa det

bestyrelsesmede, hvor arsrapporten og anden finansiel rapportering

godkendes, herunder:

¢ Regnskabspraksis pa de vaesentligste omrader,

e vaesentlige regnskabsmeessige skon,

o transaktioner med neertstdende parter, og :

e usikkerhed og risici, herunder ogsa i relation til forventningerne for det :
igangveerende &r. H

... sikrer, at nye medlemmer af revisionsudvalget gives tilstrackkelige
baggrundsoplysninger og uddannelse for at kunne opfylde sine
forpligtelser fuldt ud.

... har tilstraekkelige ressourcer til at opfylde sine forpligtelser.

Intern kontrol og risikostyring

Revisionsudvalget ...

... overvager interne kontrolsystemer i relation til regnskabsafleeggelses-
processen. Revisionsudvalget ma ikke blive en del af virksomhedens ;
interne kontrolsystem, men skal opretholde sin rolle for at kunne foretage :
en uafhzengig overvagning af virksomhedens interne kontrolsystemer.

........................................................................................... B P

... overvager procedurer eller systemer, som virksomheden har indfert
i forbindelse med risikostyringen, herunder hvorledes ledelsen Igbende
identificerer og styrer risici for vaesentlige fejl i regnskabsaflaeggelsen.

........................................................................................... B

... overvager interne kontrolsystemer, som er indfert i virksomheden til
sikring af, at veesentlige fejl i regnskabsafleeggelsen bliver imgdegaet,
opdaget og korrigeret.

... vurderer, hvorvidt forslag til intern kontrol fra den eksterne og
eventuelt interne revision implementeres af ledelsen.

... vurderer it-sikkerhedspolitikken og overvejer, hvordan ledelsen
har gennemgaet kontrollernes tilstraekkelighed omkring it-sikkerhed,
herunder vedrgrende cybersikkerhed.

... vurderer om den, der er ansvarlig for overvagning og rapportering
om risikostyring er kompetent, gennem saerskilte moder med ved-
kommende.

Regnskabsafleeggelse

Revisionsudvalget ...

... gennemgar omrader med de sterste finansielle risici samt vurderer
ledelsens styring og overvagning af disse.

... gennemgar veesentlige og kritiske regnskabsforhold og vurderer,
hvorvidt selskabet rapporterer disse korrekt i arsrapporten.

... farer tilsyn med regnskabsafleeggelsen, herunder perioderegnskaber, :
arsrapporten og regnskabsmeddelelser, forud for offentliggerelsen i
heraf, og rapporterer sin konklusion til bestyrelsen.

... gennemgar ledelsens procedurer til sikring af, at oplysninger
indeholdt i analyser og pressemeddelelser er konsistente med
offentliggjorte finansielle oplysninger.

... modes med ledelsen og ekstern revisor for en gennemgang af
arsrapporten og resultatet af revisionen.
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Vurdering af revisionsudvalgets... NA 1 2 3 4 5 Kommentar

Regnskabsaflaeggelse (fortsat)

Revisionsudvalget ...

... sikrer, at vaesentlige reguleringer, ikke-korrigerede fejl, eventuel
uenighed med ledelsen og kritiske omrader i anvendt regnskabs-
praksis er drgftet med ekstern revisor.

... overvejer, hvorvidt ledelsesberetning og andre tekstmaessige oplys-
ninger i arsrapporten er forstaelige og konsistente med oplysningerne i
regnskabsdelen.

... bar gennemga organiseringen og ansvarsfordelingen i regnskabs-
funktionerne. Dette kan foretages en gang érligt og ved sterre eendringer :
af regnskabsfunktionerne. Hvis revisionsudvalget vurderer, at der er H
mangler eller forbedringspunkter i virksomhedens organisering og
ansvarsfordeling i regnskabsfunktionerne, skal udvalget udarbejde
henstillinger eller forslag til afhjeelpning heraf.

Overholdelse af love og regler

Revisionsudvalget ...

... gennemgar ledelsens procedurer til sikring af, at virksomheden
overholder relevante love og regler.

... gennemgar rapportering fra ledelse, juridiske radgivere og andre
radgivere, samt eventuelt myndigheder, om selskabets overholdelse
af love, regler og politikker og vurderer, om det har indflydelse pa
selskabets arsrapport.

... gennemgar og godkender politikker for behandling af klager/
indberetninger til whistleblower-funktionen, drafter behandling af
klager med de ansvarlige og vurderer, om disse, samt de juridiske
radgivere, er kompetente.

Ekstern revision

Revisionsudvalget ...

... evaluerer revisors arbejde og fremlaegger indstilling til udnaevnelse
for bestyrelsen.

... vurderer eventuelle bemaerkninger knyttet til revisionsvirksomhedens :
uafheengighed, herunder levering af andre ydelser end revision. :

... gennemgar den eksterne revisions forslag til revisionsstrategi- og
plan, og foretager en kritisk vurdering af det af revisor pateenkte
vaesentlighedsniveau og identifikation af betydelige risici og vurderer
revisors vederlag i sammenhaeng hermed.

... drofter evt. revisionsforhold identificeret under revisionen, herunder
evt. begraensning af revisionens omfang eller adgang til oplysninger.

... gennemgar ekstern revisors rapportering om den udferte revision,
herunder revisionsprotokollatet, og drafter vaesentlige og risikofyldte
omrader med den eksterne revision.

... drofter virksomhedens regnskabspraksis og rapportering med
ekstern revisor og afholder jeevnligt separate mader, hvor ledelsen
ikke er til stede.

... vurderer, om resultatet af den seneste kvalitetskontrol giver an-

ledning til saerlige overvejelser i relation til gennemfarelsen af den lov-
pligtige revision af virksomheden. Resultatet af seneste kvalitetskontrol :
af revisionsvirksomheden ber droftes mellem revisor og revisionsudvalg :
og vurderes af revisionsudvalget.

... gennemgar retningslinjer for godkendelse af ekstern revisors levering :
af ikke-revisionsydelser samt eventuelle procedurer for anszettelse af
medarbejdere fra den eksterne revision.
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Figur 12: Forslag til selvevaluering af revisionsudvalget (fortsat)

Vurdering af revisionsudvalgets... NA 1 2 3 4 5 Kommentar

Intern revision

Revisionsudvalget ...

... gennemgar den interne revisions aktiviteter, ressourcer, struktur
og arbejdsplan og vurderer, om der er en hensigtsmaessig bemanding
og plan, samt koordinering med ekstern revisors arbejde.

... vurderer kvalifikationer hos intern revision og fremkommer med
forslag til udneevnelse, udskiftning eller opsigelse af lederen for intern
revision, bl.a. ud fra en vurdering af intern revisions effektivitet og
omdeomme i virksomheden.

... mades regelmaessigt separat med lederen af intern revision.

... gennemgar rapportering fra intern revision og vurderer, om ledelsen
reagerer hensigtsmaessigt herpa.

Eller alternativt, hvis der ikke er etableret en intern revision ...
... vurderer, om det ud fra selskabets aktiviteter og forhold gor det
nedvendigt eller hensigtsmeaessigt at etablere en intern revision.

Udvalgets rapporteringsansvar

Revisionsudvalget ...

... rapporterer regelmaessigt om revisionsudvalgets aktiviteter til

bestyrelsen med seerligt fokus pa:

¢ Regnskabspraksis pa de vaesentligste omrader,

e vaesentlige regnskabsmeessige skon,

e transaktioner med naertstdende parter, og

o usikkerhed og risici, herunder ogsé i relation til forventningerne
for det igangveerende &r.

........................................................................................... B

... sikrer, at referater om revisionsudvalgets aktiviteter i henhold til
lovkrav og vejledning for revisionsudvalg er udarbejdet med passende
detaljeringsgrad.

Evaluering af arbejde

Revisionsudvalget ...

... evaluerer arbejde udfert af individuelle medlemmer af udvalget og
udvalget som helhed med jeevne mellemrum.

... vurderer, hvorvidt de i kommissoriet anforte opgaver og forpligtelser
opfyldes og rapporteres til bestyrelse.

Forretningsorden

Revisionsudvalget ...

... gennemgar udvalgets forretningsorden en gang om aret og drofter
evt. forslag til 2endringer med bestyrelse.

... sikrer, at forretningsordenen godkendes af bestyrelsen.
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Effektiv risikostyring

Af Jeanne Koch Rasmussen og
Brian Christiansen, PwC

Kort
opsummering

Effektiv risikostyring skal sikre:

* En klar ansvarsfordeling
omkring risikostyring — hvem
gor hvad?

* En effektiv og fokuseret forebyg-
gelse af de rigtige og veesentlig-
ste risici.

* Lgbende rapportering, der giver
et retvisende billede af virksom-
hedens aktuelle eksponering.

* Robust opfelgning, der sikrer et
beredskab overfor kendte savel
som ukendte risici.

Det er snart et arti siden, at den globale
finanskrise tvang virksomheder til at
tage en mere defensiv tilgang til risiko-
styring. Det betgd, at mange virksomhe-
der trak ansvaret tilbage fra forretningen
til virksomhedens risikostyrings- og
compliance-funktioner.

Det generelle risikolandskab har siden
udviklet sig til et volatilt forretnings-

og geopolitisk miljg med stadig mere
sofistikeret teknologi og deraf folgende
muligheder og trusler. Hvilke risici, den
enkelte virksomhed pracis er eksponeret
for, athenger af, hvilken industri virk-
somheden opererer i, virksomhedsspeci-
fikke forhold og ikke mindst virksomhe-
dens strategi og globale udbredelse.

Det er i dag ngdvendigt med en
koordineret og integreret indsats pa
tveers af virksomheden, hvis man skal
handtere risici effektivt og sikre en
profitabel vaekst.

Bestyrelsens rolle og ansvar

Ifplge selskabslovens §115 stilles der
krav til bestyrelsen om at forholde sig

til virksomhedens risikostyring. For at
bestyrelsen og direktionen kan varetage
de opgaver, der er palagt dem, er det
afggrende, at der i virksomheden er etab-
leret et effektivt risikostyringsmiljg samt
effektive interne kontroller til understgt-
telse heraf. Det er derfor saerdeles vigtigt,
at bestyrelsen sikrer sig, at netop dette

er tilfzeldet — ikke mindst fordi det er
lovbestemt.

Som fglge af dette lovmeessige krav, og
da bestyrelsen har det endelige ansvar
for at godkende rammerne for virksom-
hedens risikostyring, bgr bestyrelsen spil-
le en aktiv rolle i risikostyringen — bade
nar det geelder fastseettelse af risikoap-
petit, organisering af risikostyring samt
monitorering og rapportering af risici.

Praktisk tilgang til risikostyring
Risikostyring er et redskab til bedre
virksomhedsledelse, herunder at ska-

be et forbedret beslutningsgrundlag.
Risikostyring skal ikke ggres til en teknisk
disciplin. Det betyder, at bestyrelsen skal
kunne omsette strategi og forretnings-
model til risici — uden tekniske speciali-
ster. Vigtige delkomponenter i en robust
og effektiv risikostyring inkluderer:

Fastlaeggelse af risikostrategi
Fastleeggelse af risikoappetit
Identifikation og maling af risici

* Monitorering og rapportering af risici.

1. Fastlzeggelse af risikostrategi
Risikostrategien danner rammeveerket for
virksomhedens styring af risici og indehol-
der elementer som malsetning, risikoap-
petit, organisering (inklusiv delegering

af ansvar samt identifikation), maling,
monitorering og rapportering af risici.

En klart defineret risikostrategi, der
tydeligt kommunikerer virksomhedens
holdning til risici, herunder hvilke risici,
der styres og hvordan, vil understgtte
en effektiv beslutningsproces og effektiv
brug af virksomhedens ressourcer.

Der bgr hertil implementeres en gover-
nance-struktur for, hvordan risikostra-
tegien lgbende revurderes. Fx om der

er seerlige situationer, der vil kreeve
revurdering af strategien, samt hvem der
skal involveres. Der kan veere tale om

et fast forlgb hvert andet eller tredje ar,
ligesom der herudover bgr foretages en
revurdering i forbindelse med vasentlige
@ndringer i virksomheden som fglge af
eksempelvis endringer i lovgivning, kgb
eller frasalg mv.

Bestyrelsen har ansvaret for at godkende
virksomhedens risikostrategi, og det er
derfor afggrende, at bestyrelsen har en
forstéelse for risikostrategiens enkelte
elementer, samt hvordan disse pavirker
hinanden.
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Identifikation og maling af risici fore-
tages ved at indsamle oplysninger om
virksomhedens risikoeksponering bade i
form af kvalitative og kvantitative data.
Herefter opggres malingen af risici, og
dermed vasentligheden heraf, i hen-
holdsvis hvilke konsekvenser de har

for virksomheden, og hvor hyppigt de
forventes at forekomme.

Risikoappetitten kan udtrykkes kvalitativt savel
som kvantitativt, hvor de kvalitative mal er mere
overordnede og ikke udmelder en pracis graense
for, hvad der er acceptabelt. De kvantitative mal
angiver derimod et preacist niveau for, hvad der
er acceptabelt. Det betyder ogsa, at disse er
nemmere at monitorere og rapportere pd.

2. Fastleggelse af risikoappetit
Risikoappetitten er det samlede niveau
for risiko, som en virksomhed er parat til
at patage sig for at realisere virksomhe-
dens overordnede mal.

Risikoappetitten kan udtrykkes kvali-
tativt savel som kvantitativt, hvor de
kvalitative mal er mere overordnede

og ikke udmelder en preecis granse for,
hvad der er acceptabelt. De kvantitative
mal angiver derimod et praecist niveau
for, hvad der er acceptabelt. Det betyder
ogsa, at disse er nemmere at monitorere
og rapportere pa.

Overvejelser, der ligger til grund for fast-
leeggelse af risikoappetitten, kan omfatte:

e Sammenhang med risikostrategien,
herunder omrader hvor man er parat
til at acceptere en hgjere risiko, eller
omréader hvor man ikke gnsker at pata-
ge sig nogen form for risiko.

* Qvervejelser om, hvorvidt virksomhe-
den historisk har haft for restriktive
eller for lgse rammer for risiko.

* Vurdering af virksomhedens modenhed
inden for de omrader, hvor man vil
acceptere risiko.

3. Identifikation og mdling af risici
Komitéen for god Selskabsledelse
anbefaler i relation til risikostyring, at
bestyrelsen arligt identificerer de veesent-
ligste forretningsrelaterede risici, der
knytter sig til virksomhedens strategi og
mal, samt de risici, der har betydning for
regnskabsafleggelsen.
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4. Monitorering og rapportering af risici
For at bestyrelsen er i stand til lsbende
at foretage en vurdering af virksomhe-
dens risici og tage beslutninger herom,
anbefales direktionen lgbende at holde
bestyrelsen informeret om udviklingen
pa omradet.

Kommunikationsopgaven er vigtig, men
ikke nem, og det anbefales, at bestyrel-
sen stiller krav til en enkel, relevant og
rettidig rapportering, sa vigtige risici ikke
forsvinder i meengden.

Rapportering af risici kan fx ske kvartal-
svist i tilknytning til den gvrige rapporte-
ring og kan indeholde:

e En simpel illustration, eksempelvis i
form af et 'Risk map’, der giver et over-
blik over virksomhedens veasentligste
risici set i forhold til hinanden

e Liste med virksomhedens top-10-risici
inklusiv handlingsplaner og ejerskab

¢ Qverblik over, hvilke omréder eller
processer, der er mest eksponeret

 Aktuelle markedsforhold

* Ledelsens kortfattede analyse og
vurdering

Som supplement til monitorering og
rapportering er selvfglgelig de interne
kontroller i virksomheden. Som et vigtigt
led i risikostyringen skal de interne kon-
troller, som begrenser eller identificerer
afvigelser fra vedtagne politikker og
processer, designes og implementeres pa
en hensigtsmaessig made.

Desuden anbefaler vi, at bestyrelsen
aktivt udfordrer direktionen i forhold til
den lgbende monitorering og rapporte-
ring af risici.



Sadan organiserer de bedste
virksomheder deres risikostyring
Hvordan risikostyring skal forankres

i virksomheden, og hvilke roller den
enkelte afdeling skal udfylde, er vaesent-
lige elementer i relation til beslutningen
om organisering af risikostyring.

En praktisk og ofte anvendt made at
anskue forholdet mellem virksomhedens
afdelinger pé, er at betragte risikosyste-
met som tre forsvarslinjer’, der giver en
brugbar ramme for, hvordan forskellige
afdelinger samarbejder.

e ’Fgrste forsvarslinje’ udggres af
udfgrende ansatte i fx salg, indkgb og
produktionsafdelinger, hvor afdelingerne
har det primere ansvar for de risici, de
patager sig.

* ’Anden forsvarslinje’ er ansatte eller
afdelinger, der er specialiserede inden
for risikostyring, intern kontrol og com-
pliance. Deres ansvar er at designe, koor-
dinere og styre en konsekvent ramme og
politik for at tage risici uden selv at veaere
direkte eksponeret mod forretningsrisici.

 ’Tredje forsvarslinje’ udggres af en uaf-
heengig afdeling, eller en eventuel eks-
tern part, der Igbende vurderer, hvorvidt
virksomhedens risikostyringssystem er
tilstreekkeligt, samt hvorvidt virksomhe-
den efterlever de udstukne rammer for
risikostyring.

PwC’s &rlige risk management-under-
spgelse fra 2018 viser, at virksomheder,
hvor ansvaret for risikostyring place-

res i forste forsvarslinje, har en bedre
organisatorisk robusthed og profitabel
vaekst. I praksis betyder det, at den fgrste
forsvarslinje vurderer forretningsrisici og
indarbejder risikostyring i bade strate-
gisk planleegning og taktisk udfgrelse.
Desuden sikrer de, at de veesentligste risi-
ci héndteres pa de rigtige tidspunkter i
processen. Anden forsvarslinje samarbej-
der med fgrste forsvarslinje og kontrol-
lerer og giver sparring til optimering af
risikostyringsprocesserne. Endelig giver
den tredje forsvarslinje en uafthengig

og objektiv vurdering af, hvorvidt forste
og anden forsvarslinjes risikostyrings-
aktiviteter er forsvarlige og effektive.

Figur 13: Risikosystemet som forsvarslinjer!

Et risikostyrings-gkosystem styret fra frontlinjen, der fremelsker samarbejde og faelles ansvar
pa tveers af alle tre forsvarslinjer, placerer virksomheden i en position, hvor den pa effektiv
vis kan mede udfordringerne i risikolandskabet af idag. For at na dertil, ber virksomheden:

Iy

Udarbejde en staerk, risikokultur-fokuseret begrebsramme
der begynder hos bestyrelsen og direkteren og gennemsyrer hele organisationen

Afstemme risikostyring med strategi pa beslutningstagerplan
sa forste forsvarslinje kan forudse forretningsrisici,
nar taktiske prioriteringer fastleegges

Rekalibrere risikostyringsprogrammet

pa tvaers af de tre forsvarslinjer

hvor forste forsvarslinje tager beslutninger om

forretningsrisici, den anden forsvarslinje monitorerer den
forste, og den tredje forsvarslinje indtager en supervisionsrolle

Implementere en klart
defineret ramme for
risikoappetit

pa tveers af organisationen

Udvikle risiko-
rapportering

risikostyring

*.

der gor det muligt for
ledelsen og bestyrelsen
effektivt at varetage deres
ansvar i forbindelse med

PwC’s arlige risk management-undersggelse fra 2018

viser, at virksomheder, hvor ansvaret for risikostyring

placeres i forste forsvarslinje, har en bedre organisa-

torisk robusthed og profitabel vakst. I praksis betyder

det, at den fgrste forsvarslinje vurderer forretnings-
risici og indarbejder risikostyring i bade strategisk

planlzegning og taktisk udfgrelse.

1. Kilde: PwC’s Risk in review: Managing risk from the front line, 6th Annual Study, April 2017
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PwC(C’s
anbefalinger
til bestyrelsen

* Bestyrelsens interesse er afgg-
rende for succes. Indled derfor
en god dialog med ledelsen om
risici og risikostyring.

 Etablér en simpel politik, der
beskriver virksomhedens mal
med risikostyring, samt danner
tydelige rammer for og snitfla-
der mellem de tre forsvarslinjer.

* Definér et arshjul for risiko-
styring, der tydeligt angiver
forlpbet af aktiviteter. Arshjulet
for risikostyring kan veere en del
af de gvrige arsprocesser, der
afvikles i virksomheden.

Guide til at flytte risikostyringen
til forste forsvarslinje

Der er i praksis stor forskel pa, hvordan
virksomheder griber risikostyring an.
Dog giver vi i det folgende et bud pa,
hvordan bestyrelsen, ved at fglge fem
trin, kan skabe rammerne for en robust
og effektiv risikostyring ved at flytte
ansvaret for styring af risici til den fgrste
forsvarslinje.

1. Szt ambitigse og entydige mdl

inklusiv fokus pd risici

* Bestyrelsen og direktionen bgr sette
entydige mal og udleve disse, ligesom
de lgbende bgr overvages og males for
at vurdere effektiviteten.

* Direktionen bgr sikre en performance-
kultur og incitamentsstyring i over-
ensstemmelse med virksomhedens
risikokultur.

* Ledelsens bgr kommunikere klare og
konsistente meddelelser pa tveers af
virksomheden.

* Risici bgr indarbejdes i de daglige
rutiner og i beslutningstagning.

2. Ensret risikostyringen med strategien

pad tidspunketet for beslutningstagningen

* Et klart overblik over virksomhedens
strategi giver den fgrste forsvarslinje en
feelles vision om at tilpasse beslutninger
og adfeerd. Dette ggr virksomheden i
stand til at reagere hurtigere pa risici
og disruption.

* Beslutningstagere bgr integrere risiko-
styring i bade strategisk planleegning
og taktisk udfgrelse.

3. Justér risikostyringen pd tveers af de

tre forsvarslinjer

* For at sikre en optimal formden bgr den
forste forsvarslinje eje beslutningstag-
ningen for risici. Den anden forsvarslin-
je bor sé overvage denne, og den tredje
forsvarslinje bgr foretage uathaengig og
objektivt tilsyn.

* Tydelige rammer og snitflader mellem
de tre forsvarslinjer bgr identificeres
og defineres for at ggre det muligt at
koordinere roller og ansvar effektivt.
Ledelsen kan dermed bedre definere
risici og tildele dem pé tveers af de tre
forsvarslinjer. Desuden kan ledelsen
sikre, at de styres pa de rigtige steder.

* Hver forsvarslinje bgr tildeles de rette
informationer og ngdvendige ressour-
cer for at fungere effektivt.
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4. Implementér en tydeligt defineret
risikoappetit og et rammeveark pd
tveers af organisationen

* Definér de risici, som virksomheden er
villig til at tage for at opna sine ambi-
tigse mal; risici, der ikke kan tolereres;
risici, der kan tolereres over en kortere
periode — og risici, som er ngdvendige,
da de er forbundet med opnéelsen af
strategien.

e Udarbejd en fzlles begrebsramme for
risikostyring, som styrer processen for
aggregering, monitorering og antagel-
sen af risici. Denne proces bgr udnytte
teknologi og dataanalyse sa vidt muligt.

* Risikoappetitten og rammeveerket bgr
kommunikeres klart og tydeligt til
beslutningstagere.

5. Udvikle risikorapportering, som ggr
det muligt for direktionen og bestyrelsen
effektivt at udfore deres risikostyrings-
ansvar

 Forbedre datastyring og dataindsam-
lingsprocesser for at understgtte risiko-
rapporteringen.

* En robust proces for aggregering,
monitorering og rapportering af risici
er afggrende for at sikre, at beslutnings-
tagningen sker inden for den fastsatte
risikoappetit og tolerance.

* Rapporterings- og monitoreringspro-
cesser bgr overvage risici og tilhgrende
risikostyringsaktiviteter regelmaessigt.

* Virksomhedens vasentlige risici bgr
tildeles ejere, som er forpligtet til at
udarbejde detaljerede, tidsbestemte
risikohandlingsplaner.

Guiden til implementering af risiko-
styring — ledet i fgrste forsvarslinje med et
teet samarbejde med gvrige forsvarslinjer
—er et godt udgangspunkt for effektivt

at kunne styre virksomhedens risici og
efterleve de geeldende Anbefalinger for God
Selskabsledelse i forhold til risikostyring.

Guiden er et godt udgangspunkt, der kan
udvides i takt med, at virksomhedens
kompleksitet vokser.
/jeanne.koch.rasmussen@pwc.com,
brian.christiansen@pwc.com
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Hvordan kan din bestyrelse
vaere effektiv i handteringen

af cyberrisici?

Af Christian Kjeer, PwC

opsummering

* Mange virksomheder er i dag
under kontinuerlige angreb,
hvilket ggr det kritisk at fa cyber-
sikkerheden pé plads

* Bestyrelsen bgr tilfgre veerdi
i virksomhedens kamp mod
cyberrisici. Denne artikel saetter
trusselsbilledet i kontekst og
opsummerer de stgrste udfor-
dringer, som virksomheder star
overfor. Vi identificerer ogsa
konkrete tiltag, som bestyrelsen
kan seaette i veerk for at bidrage
til en hensigtsmeessig styring af
dette risikoomrade.

Truslen fra cyberkriminalitet
Truslen fra cyberkriminalitet er i stigende
grad en udfordring, og cyberhaendel-

ser af forskellig karakter omtales ofte i
medierne. Hendelser, der bade koster
virksomhederne penge og omdgmme.

Og truslen fra cyberkriminelle er ifpl-

ge PwC’s 21st Global CEO Survey ogsé
blandt de top-4 risici, der bekymrer
globale topledere mest.

Frekvensen, hvormed heendelser ind-
treeffer, stiger ufortrgdent. I flere sam-
menhange er vi bagud og ger det for

let for angriberne. Men hvorfor er det
egentlig sddan? Virksomhedens medar-
bejdere udsettes og falder for sofistike-
rede phishingangreb, hvor der ofte er
tildelt for brede brugeradgange, og hvor
netvarket ikke er tilstraekkeligt sikret ved
segmentering.

Desverre reagerer mange virksomheder
ikke hensigtsmeessigt, nar problemer
opdages, og hendelsen er indtruffet.

Desuden tager cyber-relaterede angreb
kontinuerligt nye former. WannaCry-
angrebet sidste ar bredte sig fx, uden at
en bruger aktivt skulle trykke p4 et link.
2017 var i det hele taget et ar praeget af
sdkaldte ransomware-angreb, hvor virk-
somheders computersystemer blev 1ast
af krypto-software, der lammede dem i
ugevis. Fx malrettede NotPetya-angrebet
en sarbarhed i et ukrainsk regnskabs-
produkt, og felgevirkningerne var bl.a.
héarde for organisationer som FedEx,
Mondelez, Merck og Maersk!.

P4 trods af at truslerne bliver mere og
mere omsiggribende, s& har 44 % af
9.500 ledere i PwC’s 2018 Global State
of Information Security® Survey svaret,
at de ikke har en overordnet strategi for
cyber- og informationssikkerhed. Det
giver et indtryk af, hvor meget arbejde,
der udestar pé dette omrade.

Vi giver her en raekke anbefalinger til,
hvordan bestyrelsen kan gribe denne
sveere udfordring an.

Figur 14: Cybertruslerne tdrner sig op?

Omkostninger som fglge af
cyberkriminalitet vil stige til
6 billioner USD om dret
i 2021 — en stigning fra

3 billioner USD i 2015

1. Kilde: wsj.com/articles/one-year-after-notpetya-companies-still-wrestle-with-financial-impacts-1530095906

2. Kilde: Cybersecurity Ventures, 2017 Cybercrime Report, October 2017.
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Figur 15: Udfordringer i bestyrelsens tilsyn med
virksomhedens informationssikkerhedsprogram

Udfordring 1: Hvordan
kan bestyrelsen fa tillid til,
at virksomhedens cyber- og
informationssikkerheds-
program i tilstreekkelig grad
hadndterer risikoen for et
omfattende angreb eller

tab af data?

Udfordring 2: Mange
virksomheder er under
kontinuerlige angreb.
Hvordan kan bestyrelsen
fa tillid til, at den enkelte
virksomhed er forberedt pd
at kunne handtere en
alvorlig haendelse uden et
ungdigt tab for
forretningen?

PwC’s anbefaling til
bestyrelsen: Fokusér pd at
fa de rette oplysninger og at
opdyrke et forhold til virk-
somhedens teknik- og
sikkerhedschefer, sd du far
stgrre indblik i, hvorvidt
ledelsen gor nok pd omrddet.

PwC’s anbefaling til
bestyrelsen: Gennemgd
med jeevne mellemrum jeres
kriseberedskab og plan for,
hvordan virksomheden
handterer sikkerhedsbrud
samt erfaringer fra
ledelsens test af disse.

PwC’s erfaring er, at bestyrelser i stigende grad
afszetter tid pad bestyrelsesagendaen til draftelse af
risikobilledet. Men det er en udfordring, at kun fa
bestyrelser har medlemmer med erfaring og konkret
viden inden for cybersikkerhed og en god forstdelse for
teknologianvendelsen. Denne mangel gor det svaert for
bestyrelsen at sparre med og udfordre ledelsen

tilstraekkeligt i dets tilsyn.

Udfordring 1

Hvordan kan bestyrelsen fa tillid til, at
virksomhedens cyber- og informations-
sikkerhedsprogram i tilstrakkelig grad
har fokus pd risikoen for et omfattende
angreb eller tab af data?

Mange bestyrelsesmedlemmer er
utrygge, nér det geelder ledelsens forsté-
else for og behandling af cyberrisikoen.
PwC’s 2017 Annual Corporate Directors
Survey viste bl.a., at kun 39 % af respon-
denterne var meget trygge ved, at virk-
somheden havde identificeret de mest
kritiske og veerdifulde informationsakti-
ver. Og 25 % havde lille eller ingen tiltro
til, at deres virksomhed ville vide, hvem
der kunne finde pa at angribe dem.

Der er mange udfordringer, som virk-
somhedsledelsen skal héndtere, og risici
som den skal forholde sig til. Mange
virksomheder velger derfor at leene

sig op af en anerkendt standard eller

et rammevaerk for at styre cyber- og
informationssikkerheden.

For at bestyrelsen effektivt kan fgre tilsyn
med risikoen fra cyberkriminalitet, skal
den preesenteres for den rette informati-
on om, hvordan virksomheden héndterer
risikoen. Men 63 % af bestyrelsesrespon-
denterne svarer, at de ikke modtager
tilstraekkelig og tillidsskabende informa-
tion pa omrédet®.

PwC’s erfaring er, at bestyrelser i stigen-
de grad afsetter tid pa bestyrelsesagen-
daen til drgftelse af risikobilledet. Men
det er en udfordring, at kun fé besty-
relser har medlemmer med erfaring og
konkret viden inden for cybersikkerhed
og en god forstdelse for teknologianven-
delsen. Denne mangel gor det svaert for
bestyrelsen at sparre med og udfordre
ledelsen tilstreekkeligt i dets tilsyn.

3. Kilde: PwC, 2017 Annual Corporate Directors Survey, October 2017
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PwC’s anbefaling til bestyrelsen Figur 16: Hvordan kan virksomhedens
Fokuseér pd at fd de rette oplysningerog  h(indtering af cybersikkerhed forbedres?

at opdyrke et forhold til virksomhedens
teknik- og sikkerhedschefer, sd du far

st¢rre°indbll;k i, hvorvidt ledelsen gor Overblik over

nok pd omradet. de vigtigste

Cyber er et sveert omréde at fore tilsyn informationsaktiver
med. F& her indsigt i de omrader, besty-

relsesmedlemmer bgr forholde dig til:

Overblik over
virksomhedens
digitale okosystem

1. Set i lyset af at cybersikkerhed er et
forretningsanliggende, betyder det s8,
at hele bestyrelsen bgr fgre tilsyn med
det? Halvdelen af bestyrelsesmedlem-
merne siger, at deres revisionskomite

er ansvarlig for cyberrisici, og 16 %~ oo

Kendskabet til

har tildelt dette omrade til en separat ' :
mulige angribere

risikokomite eller en separat it-komite.

Kun 30 % svarer, at det er den samle- <o

Et tilstraekkeligt

de bestyrelses ansvar.” Hvis ikke den .
grundniveau

samlede bestyrelse skal fgre tilsyn med
dette omrdde, bgr man som minimum
sorge for, at den ansvarlige komite
regelmaessigt aflegger en fyldestggren-
de rapportering til bestyrelsen. Overvej
desuden at flytte dette omrade fra den
ofte overbebyrdede revisionskomite til

. Medarbejderne er
en anden bestyrelseskomite.

en sikkerhedsrisiko

og ikke kun et

2. Er der behov for stgrre ekspertise pa sikkerhedsaktiv
teknologi- og cyberomradet i bestyrel-

sen? For nogle virksomheder vil svaret ~ ..............................

veere at udnzvne ét bestyrelsesmedlem ~ Cybersikkerhed
med cybersikkerhedsekspertise. Og for opfattt;s Sc.’::(
andre vil man ikke kunne lgse en even- veerende sixker-

. . hedschefens
tuel manglende indsigt med en deci- ansvar

deret nyudnavnelse. Bide bestyrelses- oo

dl it ddi Virksomheden
medlemmer og specialister med disse har ikke etableret

kompetencer er svere at finde, isaer et tilstraekkeligt
fordi teknologilandskabet, og dermed beredskab
risikobilledet, er under kontinuerlig og

hastig udvikling. Nogle bestyrelser har

ikke plads til endnu et medlem. Andre .o

gnsker ikke at udnavne et medlem
med sd specifikke kompetencer, med-
mindre de kan forventes at lgse andre
af bestyrelsens opgaver. Derfor valger
de fleste at udfylde dette kompetence-
gab med uddannelse og anvendelse af
eksterne radgivere.

Virksomheder kan ikke beskytte aktiver, som de ikke kender til.
Ledelsen ber kunne identificere, hvilke informationer og data der
understetter forretningen, hvad de bruges til, og hvor de opbevares
(i egne systemer eller hos tredjepart), samt om de er tilstraekkeligt
beskyttet. Ledelsen ber ogsa vide, hvilke data der er de mest kriti-
ske for virksomhedens fortsatte drift (kronjuvelerne).

En virksomhed kan have samarbejde — og dele data med - tusind-
vis af leveranderer og samarbejdspartnere. Hackere malretter ofte
deres angreb mod disse tredjepartsvirksomheder — der maske har
et lavere sikkerhedsniveau - for at tilga virksomhedens data eller
netveerk. Mere end 50 % af virksomheder har ikke et overblik over,
hvilke parter de deler kritiske data med, eller om disse parter har en
tilstraekkelig sikkerhed*.

Ledelsen ber overveje, hvem de mulige angribere er og forberede
sig pa, hvordan disse vil kunne angribe. Hermed bliver det muligt at
etablere et passende forsvar.

Systemer, der ikke er korrekt konfigureret, er sarbare over for
angreb. Virksomheder bgr anvende god praksis, sdsom multi-
faktor-autentificering i beskyttelsen af kritiske informationsaktiver.
Virksomheden ber beskytte sig mod udbredelsen af ondsindet kode
ved at segmentere netveerket og fierne adgangsrettigheder for med-
arbejdere og kontrahenter, der ikke laengere har et arbejdsbetinget
behov for at tilga systemer og data. Der bar veere en overvagning

af netveerkstrafikken sdvel som adgangen til kritiske data, bl.a. af
privilegerede brugere.

Medarbejdere er pt. den storste risiko®, da eksterne angribere
relativt nemt kan lokke dem til at klikke pa ondsindede links og
efterfelgende udnytte medarbejderens interne adgangsrettigheder.
Kun halvdelen (52 %) af ledelsesrespondenterne har svaret, at
deres virksomhed har et program for at uddanne medarbejdere og
skabe opmeerksomhed om sikkerhed®.

Sikkerhed er ikke én persons ansvar. Sikkerhedschefen har en
koordinerende rolle og skal skabe transparens for det aktuelle risiko-
billede ved at etablere et effektivt proces- og kontrolmiljg sammen
med it og forretningen. Det er ledelsens ansvar, at sikkerhedschefen
har et mandat til dette arbejde, og at risikoen ejes af forretningen.

Et mangelfuldt beredskab kan have omfattende konsekvenser,
nar haendelsen indtraeffer. Virksomheder ber have etableret bered-
skabsplaner, der deekker den tekniske genetablering af it-driften,
forretningens nedplaner ved manglende it-understettelse, savel
som handtering og kommunikation i en krisesituation. Planerne
ber testes og oves, for at beredskabet kan veere effektivt den dag
haendelsen indtreeffer.

4. Kilde: Ponemon Institute, Data Risk in the Third-Party Ecosystem, September 28, 2017.

5. Kilde: PwC, Global State of Information Security® Survey 2018, October 2017.
6. Kilde: PwC, 2017 Annual Corporate Directors Survey, October 2017
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Figur 17: Bestyrelses-
medlemmer ser et klart behov
for storre ekspertise pd cyber-
sikkerhedsomradet i deres

bestyrelser”

72%

siger, at der

er et behov
i deres bestyrelse

33%

siger, at deikke
har det, men

mangler det
i deres bestyrelse

399%

siger, at de
har det, men
behgver
mere

. Er alle repraesenteret? Cybersikker-

heds-dialogen bgr involvere ledelses-
medlemmer fra forretningen, it og
digitalisering samt risk management,
udover selve CEO og CFO. Hvorfor?
Forst og fremmest s& underbygger det,
at cyber er en tveergdende udfordring,
og at bestyrelsen bgr kunne forvente,
at alle har et medansvar for at héndte-
re denne risiko.

Den tveergdende dialog kan ogsé
medvirke til at afdekke, om der er
sikkerhedssvagheder inden for andre
omréder. Fx har de fleste virksomheder
et primeert fokus pa at sikre det admi-
nistrative miljg (it). Derimod kan der
for nogle industrivirksomheder vare
en hgj risiko ved ikke at sikre den tek-
nologi, der understgtter de industrielle
processer. Disse systemer har historisk
set vaeret driftet pé separate netvaerk
og ligger ofte uden for it-afdelingens
ansvar. Desuden kan der for andre
virksomheder vere teknologi i de pro-
dukter eller ydelser, som virksomheden
tilbyder kunderne. Hvem er ansvarlig
for sikkerheden i denne teknologi?
Huvis sikkerhedschefen ikke daekker
disse omrader, sd er det vasentligt,

at bestyrelsen ogsd hgrer fra og forer
tilsyn med de ansvarlige.

Figur 18: Eksempel pa et cyberrisiko-dashboard

Risiko Trend

Omverdenen

e Trusselsniveau for sektor

¢ Antal af offentligt tilgeengelige sarbarheder, der er

afdaekket siden seneste rapportering

e Antal og karakter af offentligt kendte cyberhzendelser
e Geopolitisk miljo (fx statssponserede angreb).

o
Stigende
risiko

Virksomhedens programmer

¢ Andel af systemer, der overholder virksomhedens

sikkerhedskrav

e Evne til effektivt at handtere haendelser

e Evne til effektivt at handtere systemopdateringer retti-

digt

e Status pa udbedring af svagheder.

Ll 2

Uaendret
risiko

7. Kilde: Source: PwC, 2017 Annual Corporate Directors Survey, October 2017.
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4. Modtager vi den ngdvendige rapporte-
ring til at kunne fgre tilsyn med denne
risiko? Og har bestyrelsesmedlemmer-
ne det forngdne grundlag for at forsta
virksomhedens it-infrastruktur og
systemlandskab? Uden dette overblik
kan det veere sveert at forstd, hvilke
trusler og afledte risici der er relevante.

Virksomhedens systemlandskab

* Er systemer udviklet internt, kgbt
udefra eller kgbt som tjenester i
skyen (cloud)?

* Er der kritiske systemer, der
ikke leengere er supporteret af
producenten?

e T hvilken grad har virksomheden
integreret opkgbte/fusionerede
parters systemer?

Virksomhedens sikkerhedsressourcer

e Til hvem rapporterer sikkerheds-
funktionen?

* Hvor stort er budgettet for informa-
tions- og cybersikkerhed? Hvordan
er dette sammenlignet med andre
virksomheder i sektoren?

* Har virksomheden adopteret en
standard eller ramme for styring
af informationssikkerhed (fx
1S027001, ISF, NIST CSF, CIS20
eller lign.)? Og hvor moden er
implementeringen?

Disse oplysninger er relativt statiske,
og bestyrelsen vil derfor kun have
behov for at f4 en opdatering fra tid til
anden.

Omvendt sa ber bestyrelsen have
mere regelmassig rapportering pé
de omrader, der er dynamiske. Hver
virksomhed bgr definere, hvad der er
mest relevant.

En god rapportering giver bestyrelsen
en hurtig forstaelse for virksomhedens
cyberrisici, og hvordan virksomheden
handterer disse. En tilgang kan vaere
at skabe et enkelt dashboard, fordelt
pé eksterne og interne faktorer, som
eksemplet herunder viser.



I tilleeg til at modtage og forsta dash-
board-oversigten bgr bestyrelsen
udfordre ledelsen p4, hvordan over-
sigten skal tolkes og deres anbefalinger
pa baggrund heraf.

Det kan ogsa vaere vaerdifuldt at
modtage en rapportering, der viser,
hvordan virksomheden males i sam-
menligning med andre virksomheder.
Fx kan en arlig rapportering, der viser
virksomhedens modenhed i forhold

til en anerkendt standard for informa-
tionssikkerhed®, vaere grundlag for et
benchmark til andre virksomheder i
sektoren. Mange fgrende virksomheder
bruger en sddan rapportering til at
skabe tillid i bestyrelsen eller fa accept
for ekstraordinare sikkerhedstiltag.

5. Har vi bygget en relation, hvor it
og informationssikkerhedschefen
er trygge ved at veaere dbne over for
os? Sikkerhedschefen har et stort
ansvar, men har sjeldent et mandat
og en autorisation til at insistere pa,
at it-ledelsen og forretningsledelsen
fplger anvisninger. En staerk relation
til bestyrelsen hjelper sikkerhedsche-
fen til at rapportere det sande billede,
inklusive hans/hendes vurdering af,
om der bliver gjort en tilstreekkelig
indsats. Eventuelle private mgder
med sikkerhedschefen kan skabe den
ngdvendige forstdelse for, om virksom-
hedens indsats er tilstraekkelig i forhold
til risikoen.

6. Hvordan vurderes det om kontrol-
miljget og styringen af informations-
sikkerhedsomrédet er effektivt? Dialog
med objektive parter, fx intern revision
eller eksternt tilsyn, kan give bestyrel-
sen en bredere forstaelse. Bestyrelsen
kan tilmed velge at hyre egne uvildige
radgivere til at teste eller evaluere, om
virksomhedens indsats tilstreekkeligt
imgdegar relevante risici.

Figur 19: Eksempel pd modenhedsvurdering
baseret pd ISO27001-standarden
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Din virksomheds  Branche- Bedst i
modenheds— gennemsnit branchen
niveau

Hvordan kan bestyrelsen forbedre
dens indsigt i cybersikkerhed?

* Afhold deep-dives om virksomhe-
dens aktuelle situation. Dette kan
dreje sig om virksomhedens cyber-
sikkerhedsstrategi, typen af trusler,
som virksomheden er eksponeret
for, eller hvordan virksomhedens
kronjuveler er beskyttet.

* Deltag i eksterne arrangementer.
Der findes en reekke konferencer og
seminarer, der satter fokus pa den
aktuelle risiko fra cyber.

* Diskutér med medlemmerne af
ledelsen, hvad de har leert fra andre
virksomheder i deres professionelle
netvaerk.

* Sporg eksperter, om de vil give
en preesentation af det aktuelle
trusselsbillede, angribertrends og
de mest almindelige svagheder.
Diskutér efterfglgende med ledel-
sen om, hvordan de handterer disse
omrader.

8. Der findes en reekke anerkendte standarder. Informationssikkerhed: IEC/ISO27001:2013 er den standard, der er mest udbredt blandt europaeiske
virksomheder og beskriver god praksis for at etablere et ledelsessystem for informationssikkerhed. Standarden er understettet af kontrolmal, hvor
NIST 800-34 primeert anvendes af nordamerikansk-ejede virksomheder, mens NIST CSF-standarden og CIS20-standarderne har et mere teknisk
snit og finder voksende udbredelse i at handtere cyberrelateret risici. ISF Standard of Good Practice forudsaetter medlemskab af Information
Security Forum og anvendes primeert af de sterste globale organisationer.
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Figur 20: Kunder bekymrer sig om datasikkerhed™

o o Sl

85% af kunderne vil ikke handle

med en virksomhed, hvis de ikke er trygge
ved virksomhedens sikkerhedstiltag

Ingen virksomhed er immun over for et cyberangreb,
og eksperter er i dag enige om, at det ikke er et
spergsmdl om, man bliver ramt, men hvornar. Der
bgr derfor etableres et passende beredskab. Et
skremmende aspekt af cybersikkerhed er, at den
enkelte virksomhed ikke ngdvendigvis er den forste
til at opdage, at den er blevet kompromitteret.

Udfordring 2

Mange virksomheder er under
kontinuerlige angreb. Hvordan kan
bestyrelsen fa tillid til, at den enkelte
virksomhed er forberedt pa at kunne
hdndtere en alvorlig haendelse uden et
ungdigt tab for forretningen?

Ingen virksomhed er immun over for

et cyberangreb, og eksperter er i dag
enige om, at det ikke er et spgrgsmaél om,
man bliver ramt, men hvorndr. Der bgr
derfor etableres et passende beredskab.
Et skreemmende aspekt af cybersikker-
hed er, at den enkelte virksomhed ikke
ngdvendigvis er den forste til at opdage,
at den er blevet kompromitteret. Flere
danske virksomheder er blevet kontaktet
af CFCS? eller andre internationale myn-
digheder, der har opdaget misteenkelig
netveerkstrafik, inden virksomheden selv
har opdaget det.

Uanset hvordan handelsen opdages, s&
er det naeste spgrgsmél: Hvad skal der
gores? Selvsagt sé skal skaden begran-
ses, der skal ryddes op, og praventive
tiltag skal forbedres. Men der skal ggres
meget mere.

Den nye Databeskyttelseslov stiller fx
krav om, at virksomheden uden ungdigt
ophold og inden for 72 timer skal noti-
ficere Datatilsynet, sdvel som de indivi-
duelle registrerede personer, i tilfaelde
af et alvorligt brud pé persondatasikker-
heden. Et brud pé Databeskyttelsesloven
kan desuden medfgre bader og/eller
krav om, at virksomheden indstiller en
given brug af persondata, indtil disse er
tilstraekkeligt sikret. Et brud kan have
alvorlige konsekvenser for virksomhe-
dens omdgmme og i veerste tilfaelde
betyde tab af kunder og koste medlem-
mer af ledelsen deres position.

9. Center for Cybersikkerhed, der er en enhed under Forsvarets Efterretningstjeneste, overvager den nationale infrastruktur.

10. Kilde: PwC, Consumer Intelligence Series: Protect.me, 2017.
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Protect.me

Alvorlige cyberheendelser kan altsd
medfgre store omkostninger for virksom-
heden. Omkostningerne forbundet med
efterforskning og udbedring af heendel-
sen, savel som kompensation til kunder og
samarbejdspartnere, kan lgbe op i store
summer, som Maersk oplevede i somme-
ren 2017, hvor omkostningerne forbundet
med et cyberangreb blev gjort op til mel-
lem 250 og 300 millioner dollars - eller
mellem 1,6 og 1,9 milliarder kroner.!!

Sandsynligheden for et cyberangreb er
meget hgj. Virksomheder, der har reage-
ret effektivt i tilfaelde af et angreb, leegger
meget vaegt pd vaerdien af en god plan og
lpbende treening i denne. Derfor er det
overraskende, at 54 % af respondenterne
svarer, at deres virksomhed ikke har en
plan for handteringen af heendelser.*?

Det er vigtigt, at bestyrelsen spgrger ind
til virksomhedens cyberberedskab, og
om hvorvidt der foreligger planer for at
handtere cyberhandelser. Hvis virksom-
heden ikke har etableret sidanne planer
og tester dem regelmaessigt, bgr besty-
relsen presse pa for at fa et beredskab
etableret og/eller afprgvet.

Huvis der findes planer, sa bgr bestyrelsen
spgrge ind til, hvad de omfatter. Der bgr
veere planer, der deekker den tekniske gen-
etablering af systemer og data (Disaster
Recovery Plans), samt planer for hvordan
forretningen kan fortsette i tilfeelde af
manglende it-understgttelse eller adgang
til data (Business Continuity Plans).

Planerne bgr beskrive, hvem der skal
involveres i en krisesituation, herunder
kommunikation, gkonomi, forretningsle-
delsen, jura sével som selve responsteam-
et og it-specialister. Planerne bgr ogsa
fokusere pa, hvilke eksterne ressourcer
og specialister, der er tegnet aftale med,
og som kan tilkaldes for at stgtte de
interne teams.

Truslen fra cyberangreb er i vaekst, og bestyrelser
bgr derfor forholde sig til dette omrdde mere end
nogensinde for. Det begynder med, at bestyrelsen

erkender, at ansvaret for handtering af cyberrisici

ikke alene er et it-anliggende, eller noget som
sikkerhedschefen i virksomheden skal lgse alene.

Et nggleelement i beredskabsplanerne er
procedurer for notificering og eskalering.
Hvornaér skal bestyrelsen notificeres?
Hvad er procedurerne for at kommuni-
kere med myndighederne? Hvornéar og
hvordan vil man notificere andre interes-
senter — herunder individer, hvis person-
oplysninger er blevet kompromitteret?

Spgrg desuden ledelsen om beredskab-
sgvelser og -test, samt resultaterne af de
senest gennemfgrte test, og hvilke for-
bedringstiltag disse har medfgrt. Nogle
bestyrelsesmedlemmer kan fx bede om at
observere eller deltage i skrivebordsgvel-
ser for dermed at fa en bedre forstdelse
for ledelsens tiltag til at hdndtere en
kritisk haendelse.

Endelig bgr bestyrelsen spgrge ledelsen,
om hvorvidt de har opdateret planer

og implementeret praeventive tiltag pa
baggrund af erfaringer fra offentligt
kendte heendelser, der har ramt andre
virksomheder.

Truslen fra cyberangreb er i vaekst, og
bestyrelser bgr derfor forholde sig til det-
te omrade mere end nogensinde fgr. Det
begynder med, at bestyrelsen erkender,
at ansvaret for handtering af cyberrisici
ikke alene er et it-anliggende, eller noget
som sikkerhedschefen i virksomheden
skal lgse alene. Bestyrelsen bgr insistere
pa, at cybersikkerhed héndteres som

en tvaerorganisatorisk udfordring, og at
de rette repreesentanter fra ledelsen og
forretningen deltager i diskussionen.
/christian.kjaer@pwc.com

11. Kilde: A.P. Mgaller - Mezersk A/S, 2017 Annual Report, February 9, 2018
12. Kilde: PwC, Global State of Information Security® Survey 2018, October 2017
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Bestyrelsesevaluering

Af Brian Christiansen, PwC

. Kort
- opsummering

* Evaluering af bestyrelsen og
bestyrelsesudvalg udger et
vaesentligt element i den konti-
nuerlige proces med at forbedre
bestyrelsens performance.

* En godt gennemfgrt evaluering
giver veerdiskabende indsigt i,
hvordan en bestyrelse fungerer,
og hvordan bestyrelsesmedlem-
merne samarbejder.

En bestyrelsesevaluering bgr omfatte
savel kvantitative som kvalitative aspekter
og resulterer i forskellige handlingsorien-
terede tiltag — en konkret handlingsplan.

Men hvordan sikres det, at bestyrelses-
evalueringen bliver mere end en ’compli-
ance-gvelse’, men en gvelse som tilfgrer
reel veerdi? Evalueringen bgr veere mere
end et ’afkrydsningsskema’, og det ma
ikke veere problematisk at veere oprig-
tig. S& hvordan bruger bestyrelserne
evalueringerne til at blive mere effektive,
vurdere eventuelle mangler i bestyrel-
sens sammensatning og forbedre tilsynet
med direktionen?

Anbefalinger for god Selskabsledelse

3.5.1 Det anbefales, at bestyrelsen
fastleegger en evalueringsprocedure
for en arlig vurdering af den samlede
bestyrelse og de individuelle medlem-
mer. Der bgr inddrages ekstern bistand
minimum hvert tredje ar. I evaluerin-
gen bgr bl.a. indga vurdering af:

* bidrag og resultater,

* samarbejde med direktionen,

» formandens ledelse af bestyrelsen,

* bestyrelsens sammensetning (her-
under kompetencer, mangfoldighed
og antal medlemmer),
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* arbejdet i udvalgene og udvalgs-
strukturen, og

* arbejdets tilrettelaeggelse og
kvaliteten af materiale, der tilgar
bestyrelsen.

Evalueringsproceduren samt over-
ordnede konklusioner bgr beskrives i
ledelsesberetningen og pé selskabets
hjemmeside. Formanden bgr redeggre
for bestyrelsesevalueringen, herunder
processen og overordnede konklusio-
ner pa generalforsamlingen forud for
valg til bestyrelsen.
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Dansk regulering

Borsnoterede selskaber

De opdaterede Anbefalinger for god
Selskabsledelse af 23. november 2017
treeder i kraft for de regnskabsar, der
starter den 1. januar 2018 eller senere og
anvendes pé den generalforsamling, der
behandler &rsrapporten for 2018 eller
senere. En af de vasentligste eendringer
i de opdaterede anbefalinger var vedrg-
rende bestyrelsesevaluering.

I henhold til de opdaterede anbefalin-
ger afsnit 3.5 skal evalueringsprocessen
danne baggrund for en kontinuerlig for-
bedring af bestyrelsesarbejdet og sikre,
at bestyrelsen til stadighed har den rette
sammensatning ved en lgbende fornyel-
se. Se boksen nederst pa denne side.

Anbefalingen om inddragelse af eks-
tern bistand hvert tredje ar er ny. Det
samme er anbefalingen om, at forman-
den forud for valg af bestyrelsen pé
generalforsamlingen ber redeggre for
bestyrelsesevalueringen.

3.5.2. Det anbefales, at bestyrelsen
mindst en gang arligt evaluerer direkti-
onens arbejde og resultater efter forud
fastsatte kriterier. Desuden bgr besty-
relsen vurdere behovet for a2ndringer i
direktionens struktur og sammenseet-
ning af direktionen under hensyntagen
til selskabets strategi.

3.5.3. Det anbefales, at direktionen og
bestyrelsen fastleegger en procedure,
hvorefter deres samarbejde arligt evalu-
eres ved en formaliseret dialog mellem
bestyrelsesformanden og den admini-
strerende direktgr, samt at resultatet af
evalueringen forelaegges for bestyrelsen.



Begge andringer, og sarligt omtalen

pa generalforsamlingen, er udtryk for
@ndringer i forhold til den overvejende
praksis i Danmark. Ses der til udlandet,
har det i flere ar veeret praksis at redegg-
re eksternt for udfgrelsen og resultaterne
i forbindelse med bestyrelsesevaluering.

Som fglge af opdateringen af anbe-
falingerne har Komiteen for God
Selskabsledelse den 28. august 2018
udsendt en opdateret vejledning om
Bestyrelsesevaluering. Vejledningen
fokuserer péd de personrelaterede aspek-
ter i bestyrelsens selvevaluering.

Vejledningen er alene til inspiration for
arbejdet med bestyrelsesevaluering. Selve
afrapporteringen vedrgrende god sel-
skabsledelse skal alene foretages i forhold
til komitéens konkrete anbefalinger — og
ikke i forhold til vejledningen eller kom-
mentarerne til de enkelte anbefalinger.

Et feelles tema for bédde anbefalingerne og
vejledningen er, at det ikke er muligt at
beskrive, hvad der fungerer bedst for det
enkelte selskab, men at det er centralt,

at evalueringen foregér i en for besty-
relsen transparent, god og konstruktiv
atmosfeaere, hvor hvert enkelt medlem af
bestyrelsen far lejlighed til at ytre sig om
alle relevante forhold.

Erhvervsdrivende fonde

Komitéen for god fondsledelse har udar-
bejdet i alt 16 anbefalinger vedrgrende
fondenes processer for bl.a. kommunikati-
on, bestyrelsessammensetning og veder-
lag til fondens ledelse. Anbefalingerne er,
som anbefalingerne for god selskabsle-
delse, soft law, og de er udstedt med det
formal at hgjne kvaliteten af bestyrelses-
arbejdet i erhvervsdrivende fonde.

Komiteen har ligeledes udarbejdet en
vejledning om bestyrelsesevaluering, der
er offentliggjort i juni 2015. Indholdet af
anbefalingen og vejledningen om besty-
relsesevaluering minder om tilsvarende
for selskaber, inden den ovenfor omtalte
opdatering i 2017 og 2018.

Hvad er omfanget af evalueringen?
Det er indledningsvist vigtigt, at besty-
relsesmedlemmerne er enige om, hvad
de gnsker at fokusere pa i evaluerings-
processen. Blandt de mest almindelige
fokusomrader kan naevnes:

¢ Evaluering af bestyrelsens sammen-
setning. Sammensatningen af besty-
relsen er af afggrende betydning. Det
er ngdvendigt, at bestyrelsen besidder
en raekke forskellige kompetencer, eks-
pertiser og erfaringer, sa den effektivt
kan fgre tilsyn med virksomheden.
Opnaelse af en forstaelse af eventuelle
mangler i bestyrelsens sammensat-
ning er det fgrste skridt til at sikre en
optimal bestyrelsessammensetning.
Gennemgang af bestyrelsens sammen-
seetning giver ogsa mulighed for at se
pa eventuelt manglende performance
fra bestyrelsesmedlemmernes side og
giver bestyrelsen et perspektiv pa, hvor
de eventuelt gnsker forandringer.

« Etablering og overvdgning af
dynamikken i bestyrelseskulturen.
Bestyrelsesevalueringer udger en god
mulighed for at se pa, hvordan besty-
relsen arbejder sammen. Opmuntrer
kulturen til abne drgftelser, og er det
i orden, at der forekommer uoverens-
stemmelser? Fremmer kulturen lg-
bende forbedringer, dben feedback og

coaching? Fremmer den samarbejde og

udveksling af oplysninger? Eller er der
bestemte bestyrelsesmedlemmer, som
dominerer drgftelserne og udelukker
andre synspunkter?

e Forbedring af bestyrelsespraksis.
Bestyrelserne kan ogsa anvende eva-
lueringerne til at analysere kvaliteten
og kvantiteten af det materiale, de
modtager fra direktionen, vurdere be-
styrelsens ledelsespraksis eller overveje
eventuelle &ndringer til processerne
fremover. Mere end halvdelen (58 %)
af bestyrelsesmedlemmerne udtaler, at
deres bestyrelse har 2ndret mgdedags-

ordener eller tidsallokeringen som fglge

af feedback fra tidligere evalueringer.!

Anbefalinger
 for god
. Fondsledelse

2.6.1. Det anbefales, at bestyrelsen
fastleegger en evalueringsprocedu-
re, hvor bestyrelsen, formanden og
de individuelle medlemmers bidrag
og resultater arligt evalueres, og at
resultatet droftes i bestyrelsen.

1. Kilde: Spencer Stuart, 2017 U.S. Board Index, November 2017.
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Figur 21: Mindre end
halvdelen af S&P 500-
bestyrelserne gennemforer
individuelle evalueringer
af bestyrelsesmedlemmer?

Udelukkende hele bestyrelsen

Hele bestyrelsen og de enkelte
bestyrelsesmedlemmer

Hele bestyrelsen, bestyrelsesudvalg
og de enkelte bestyrelsesmedlemmer

Hele bestyrelsen og bestyrelsesudvalg

* Planl=egning af generationsskifte i
bestyrelsen. Bestyrelsesevalueringer
kan vere et godt veerktgj i forbindelse
med planleegning af generationsskifte
ibestyrelsen, da de kan hjalpe med
at identificere, hvilke kompetencer og
hvilken baggrund der vil veere ngd-
vendige i lyset af virksomhedens lang-
sigtede strategi. Evalueringerne kan
desuden anspore bestyrelserne til at
overgé til en mere strategisk og mindre
reaktiv tilgang til generationsskifte i
bestyrelsen. Faktisk udtaler naesten tre
fjerdedele (73 %) af bestyrelsesmed-
lemmerne, at gennemfgrelsen af en
fuldstaendig bestyrelses- eller udvalgs-
evaluering er en effektiv méde til frem-
me af en fornyelse i bestyrelsen.?

Anbefalingerne for god Selskabsledelse
omtaler desuden, at det er hensigtsmaes-
sigt samtidig med bestyrelsesevaluerin-
gen at vurdere direktionens arbejde og
resultater samt direktionen og bestyrel-
sens samarbejde.

Hvem bgr evalueres?

Vejledningen om bestyrelsesevaluering

fra august 2018 anfgrer, at bestyrelses-

evalueringen bgr bgr omfatte den sam-

lede bestyrelse, bestyrelsesudvalg og de
enkelte bestyrelsesmedlemmer.

Et felles tema for bade anbefalingerne og vejledningen
er, at det ikke er muligt at beskrive, hvad der fungerer
bedst for det enkelte selskab, men at det er centralt, at
evalueringen foregadr i en for bestyrelsen transparent,
god og konstruktiv atmosfare, hvor hvert enkelt
medlem af bestyrelsen fdr lejlighed til at ytre sig om

alle relevante forhold.

Evaluering pé de tre navnte niveauer
giver inspiration til:

* Hele bestyrelsen. Dette satter bestyrel-
sen i stand til at vurdere dens samlede
performance, opdage tendenser og
identificere omréder, der bgr forbedres.

* Bestyrelsesudvalg. Dette giver synlighed
med hensyn til, hvordan bestyrelses-
udvalgene er struktureret, og hvordan
de performer i henhold til de opgaver,
der er beskrevet i deres kommissorium.
Evaluering af bestyrelsesudvalg kan
ogsa hjalpe bestyrelsen med at over-
vége allokeringen af tilsyn. Er ansvars-
omréaderne hensigtsmessigt allokeret
mellem den samlede bestyrelse og be-
styrelsesudvalgene?

* De enkelte bestyrelsesmedlemmer. Dette
giver oplysninger om, hvad de enkelte
bestyrelsesmedlemmer bidrager med,
og hvilken veerdi de tilfgrer bestyrelses-
lokalet.

Individuelle evalueringer hjeelper ogsé
med at méle bestyrelsesmedlemmernes
deltagelse i bestyrelses- og udvalgsmeg-
der, samt hvorvidt de holder sig opdate-
ret i forhold til virksomhedens forretning.
Det kan ogsa i forbindelse med evalue-
ring af de enkelte bestyrelsesmedlemmer
undersgges, hvad bestyrelsesmedlemmer-
ne satter pris pa hos de gvrige bestyrel-
sesmedlemmer, og hvad de kunne tenke
sig blev anderledes. Selv om en evalue-
ring af de enkelte bestyrelsesmedlemmer
kan veere meget nyttig, er det efter vores
erfaring de feerreste bestyrelser, der gen-
nemfgrer en form for individuel evalue-
ring af bestyrelsesmedlemmer.

Hvad bgr evalueres?

Evalueringer af bestyrelsen, bestyrelses-
udvalg og de enkelte bestyrelsesmed-
lemmer kan hjeelpe med at identificere
omrader, der bgr forbedres. De kan ggre
det muligt for bestyrelserne at méle, om
de er parate til fremtiden. Evalueringerne
kan ogsé afdaekke, hvilke forhold der efter
bestyrelsesmedlemmernes mening bgr
veere mere fokus pa.

2. Kilde: PwC, 2017 Annual Corporate Directors Survey, October 2017.
3. Kilde: Spencer Stuart, 2017 U.S. Board Index, november 2017.
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Bestyrelsens eller bestyrelsesudvalgenes
performance — der kan mdles pd
folgende:

 Hvorvidt de vaesentligste ansvarsom-
rader i henhold til de opgaver, der er
beskrevet i kommissoriet, er blevet
varetaget.

 Hvorvidt stgrrelsen og sammensat-
ningen er passende.

 Hvorvidt bestyrelsesmedlemmernes
bidrag til fastsaettelse af dagsordenen er
af passende omfang.

» Hvorvidt den tildelte tid til mgder og
mgdefrekvensen er passende.

» Hvorvidt der modtages tilstrazkkelige og
rettidige informationer fra direktionen.

» Hvor godt bestyrelsesmedlemmerne
arbejder sammen, om kommunikation
og droftelser er tilstreekkelige, graden af
opnaet konsensus vedrgrende veesentli-
ge forhold mv.

» Hvorvidt der modtages tilfredsstillende
opdateringer og oplysninger uden for
de planlagte bestyrelsesmgder.

 Overordnet effektivitetsniveau.

Det enkelte bestyrelsesmedlems

performance — der kan mdles pd

folgende:

 Frekvens for mgdedeltagelse

 Grad af forberedelse

 Aktiv deltagelse under mgderne

» Evne til at kommunikere og formulere
idéer

« Vilje til at lytte og anerkende andre
synspunkter

« Forstaelse af virksomheden og branchen

 Evne til at samarbejde med andre
bestyrelsesmedlemmer og direktionen

» Hvad bestyrelsesmedlemmet ggr godt

» Hvad bestyrelsesmedlemmet bgr gore
anderledes

* Overordnet bidragsniveau.

Nogle bestyrelser veelger at fa hvert
enkelt bestyrelsesmedlem til at evaluere
de gvrige bestyrelsesmedlemmer. Dette
gores anonymt og faciliteres i nogle til-
feelde af en tredjepart. Peer-evalueringer
kan give et mere indgédende indblik i,
hvordan bestyrelsens kultur og perfor-
mance pavirkes af hvert enkelt besty-
relsesmedlem. Nogle bestyrelser er dog
tilbageholdende med at udfgre peer-eva-
lueringer, da bestyrelsesmedlemmerne
kan veere af den opfattelse, at det kan
skade bestyrelsens dynamik og medlem-
mernes indbyrdes forhold.

Hvis peer-evalueringer udfgres pd en konstruktiv
madde, kan de udggre en nyttig feedback for det enkelte
bestyrelsesmedlem. En sadan feedback kan hjalpe
bestyrelsesmedlemmerne til bedre at forsta, hvordan
— 0g pa hvilke omrdder — de kan forbedre deres
individuelle performance.

Hvis peer-evalueringer udfgres pa en
konstruktiv méde, kan de udggre en nyt-
tig feedback for det enkelte bestyrelses-
medlem. En sddan feedback kan hjalpe
bestyrelsesmedlemmerne til bedre at
forstd, hvordan — og pa hvilke omrader
—de kan forbedre deres individuelle
performance. For bestyrelser, som ikke
for gjeblikket udfgrer peer-evalueringer,
men som overvejer at introducere dette,
vil et naturligt tidspunkt at ggre det pa
veere, nar der neaste gang kommer et nyt
bestyrelsesmedlem.

Hvordan udferes evalueringen?
Mange evalueringer udfgres internt af
bestyrelsesformanden med hjelp fra
bestyrelses-/direktionssekretariatet. I
nogle tilfeelde udfgrer nomineringsudval-
get evalueringen eller tilsyn med evalu-
eringerne. I andre tilfelde gennemfores
processen af en tredjepartsfacilitator.

Det er vores erfaring, at der ikke er én
bedste lgsning, men at et mix af forskel-
lige tilgange over tid giver det bedste
resultat.

Evaluering af bestyrelsesudvalg foretages
typisk af de respektive udvalgsformeend.
Evalueringer af bestyrelsesudvalg fokuse-
rer typisk pd udvalgets sammenseetning,
aktiviteter og dynamik. De bgr ogsa
daekke udvalgets relation til den samlede
bestyrelse og direktionen.

Flere og flere bestyrelser anvender

eksterne radgivere til at facilitere
evalueringsprocessen.
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Figur 22: Omrader, der kan overvejes
ved evaluering af bestyrelsesudvalg

Omrade til vurdering Spergsmal, der kan overvejes

ved evaluering af
bestyrelsesudvalg

Udvalgets
sammenseetning

Er der kompetencer, som mangler, og som ville veere nyttige
at have i udvalget?

e Har udvalgsmedlemmerne en tilstreekkelig forstaelse af
virksomhedens forretning og drift?

Udvalgets aktiviteter e Varetager udvalget alle de opgaver, der er beskrevet i deres

kommissorium?

overvager?

Stiller udvalgsmedlemmerne de rigtige spergsmal til direktionen?
Fokuserer udvalgsmedlemmerne pa de rigtige emner?

Er der emner, som udvalget skulle vaere mere involveret i?
Bruger udvalget de interne og eksterne ressourcer optimalt?
Har udvalget en tilstreskkelig forstéelse af de risici, som de

Mgdedynamik e Bidrager nogle medlemmer af udvalget mere end andre?
e Sker det, at tilstedeveaerelsen af visse enkeltpersoner pa

meder heemmer droftelserne?
Er fordelingen af oplaeg og droftelse passende?

Er madefrekvens og tildeling af tid til meder passende?
Afsaettes der tilstreekkelig tid til fortrolige meder?

Figur 23: Fordele og ulemper ved de
forskellige evalueringsmetoder

Fordele Ulemper

e Kan blive betragtet som en
"afkrydsningsovelse’

at konstatere aendringer e Begraensede svarmuligheder

i multiple choice-sporge-

Skriftlige sperge-
skemaer eller online-
undersggelser

En-til-én interviews
med bestyrelsesfor-
manden/formanden for
nomineringsudvalget

En-til-én interviews
med en tredjepartsfa-
cilitator

Praktiske, lette at anvende
Kan anvendes fra ar til ar for

Omkostningseffektive

skemaer
Intervieweren kan stille e Tager tid at udfere
uddybende spargsmal for e Kan veere vanskelige eller
at fa flere informationer og ubehagelige at gennemfare
baggrundsoplysninger
Facilitatoren kan stille e Tager tid at udfere
uddybende spergsmal for * (Jgede omkostninger

at f& flere informationer og
baggrundsoplysninger
Bestyrelsesmedlemmerne
kan veere mere abne og
eerlige, nar de taler

med en tredjepart

62 Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019

Komiteen for god selskabsledelse anbefa-
ler, at der involveres en ekstern radgiver
hvert tredje &r. Eksterne rédgivere kan i
deres egenskab af neutrale mellemmend
hjelpe med at skabe en mere afslappet
atmosfaere, som fremmer dbenhed og
erlighed blandt bestyrelsesmedlemmerne.

Hvilke metoder anvendes typisk?
Evaluering af hele bestyrelsen og besty-
relsesudvalg kan gennemfgres pa en
raekke forskellige mader. Skriftlige
spgrgeskemaer eller undersogelser, faci-
literede drgftelser og individuelle inter-
views (med bestyrelsesformanden eller
en tredjepartsrddgiver) kan alt sammen
anvendes. Processen kan ogsd omfatte
feedback fra personer uden for besty-
relseslokalet, som arbejder taet sammen
med bestyrelsen eller bestyrelsesudvalget
— for eksempel anses det for at veere god
praksis at involvere direktionen.

¢ Sporgeskemaer og undersggelser.
Spgrgeskemaer kan struktureres
pa forskellige mader og indeholder
seedvanligvis ogsa en raeekke sporgs-
mél, hvor svarmulighederne ikke
er begreensede. En vigtig fordel ved
sporgeskemaer er, at de kan tilbyde
deltagerne anonymitet. Resultaterne
opsummeres typisk og rapporteres
tilbage til den samlede bestyrelse.

o Faciliterede drgftelser. Nogle besty-
relser anvender faciliterede drgftelser
som en méde til fremme af en dialog
om bestyrelsens performance. Det er
typisk enten formanden, formandsska-
bet eller en ekstern facilitator, der er
ordstyrer i forbindelse med drgftelser-
ne i den samlede bestyrelse. De emner,
der skal drgftes, bliver ofte meddelt pd
forhénd, og bestyrelsesmedlemmerne
opfordres til at komme med forslag til
yderligere emner.

* Individuelle interviews. Nogle bestyrel-
ser anvender én-til-én interviews med
hvert enkelt bestyrelsesmedlem som
supplement til de skriftlige spgrgeske-
maer. Intervieweren er seedvanligvis
formanden for bestyrelsen eller nomi-
neringsudvalget, alternativt en ekstern
ekspert. Den pdgaldende kan ogsa in-
terviewe medlemmer af direktionen.



Bestyrelsen drgfter typisk resultaterne

af interviewprocessen, og disse opsum-
meres, uden at der tilknyttes kommenta-
rer. I nogle tilfeelde veelger bestyrelsens
ledelse efterfglgende at mgdes med hvert
enkelt bestyrelsesmedlem for at udveksle
feedback.

Hvad beor der ske efter
evalueringen?

Effektive bestyrelser bruger oplysningerne
fra evalueringen til at fastsette en detalje-
ret handlingsplan. Det er ligeledes vigtigt,
at bestyrelsen overvéger og lgbende
informeres om, hvordan handlingsplanen
implementeres.

Resultaterne af evalueringerne bgr ogsa
inddrages i forbindelse med planer
omkring generationsskifte i bestyrelsen og
bestyrelsesudvalg.

Bestyrelserne kan starte med at identi-
ficere, hvem der skal tage sig af opfolg-
ningen. Den pigaldende person bgr
udarbejde en handlingsplan for imple-
mentering af eventuelle andringer som
folge af evalueringen. Handlingsplanen
kan fx indeholde muligheder for efter-
uddannelse af bestyrelsesmedlemmer,
strategier for forbedringer og vasentlige
datoer for milepale i processen.

Skal virksomheden give oplysninger
til aktionzererne om evalueringen?
Hidtil har kun enkelte bestyrelser valgt at
give oplysninger om evalueringsproces-
sen i rsrapporten, typisk i afsnittet om
redeggrelsen til aktionererne. Selv om
denne praksis ikke er ret udbredt, udta-
ler institutionelle investorer, at sddanne
oplysninger kan vere verdifulde.

Ved at give interessenterne et klart
billede af bestyrelsesprocessen samt
ved at redeggre for, hvorfor bestyrelses-
medlemmerne er af den opfattelse, at
processen virker, demonstrerer virksom-
heden gennemsigtighed og viser, at den
engagerer sig i bestyrelsesarbejdet.

Komiteen for god selskabsledelse har

i forbindelse med deres opdatering

af anbefalingerne i 2017 anbefalet, at
formanden forud for valg af bestyrelsen
pa generalforsamlingen ber redeggre for
bestyrelsesevalueringen.

Afsluttende bemzrkninger

En effektiv evalueringsproces bidrager
til at sikre et staerkt bestyrelsestilsyn,
god virksomhedsledelse og fortsatte
forbedringer, hvad angar bestyrelses-
medlemmer og bestyrelser. Og med den
rette proces kan bestyrelserne sikre, at
evalueringerne bliver veerdifulde. Det
kraever dog, at bestyrelsesmedlemmerne
er oprigtige i forbindelse med evaluerin-
gen, og at der folges tilstreekkeligt op pé
resultaterne af evalueringen.
/brian.christiansen@pwc.com

Figur 24: Bestyrelses-
evalueringer giver
anledning til handling*

Andel af bestyrelsesmedlemmer, som
udtaler, at deres bestyrelse har taget
skridt som folge af den seneste evaluering
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En effektiv evalueringsproces bidrager til at sikre
et steerkt bestyrelsestilsyn, god virksomheds-
ledelse og fortsatte forbedringer, hvad angar
bestyrelsesmedlemmer og bestyrelser. Og med
den rette proces kan bestyrelserne sikre, at
evalueringerne bliver vardifulde.

Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019 63


mailto:brian.christiansen@pwc.com

|
Mine noter

64 Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019



|
Mine noter

Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019 65



|
Mine noter

66 Uddrag fra Bestyrelsesarbejde i Danmark 2019



Kontakt vores partnere

Mogens Ngrgaard Mogensen
3945 3232

mogens.noergaard.mogensen@pwc.com

Lars Baungaard
3945 3308
lars.baungaard @pwec.com

Kim Fiichsel
3945 3216
kim.fuchsel@pwc.com

Brian Christiansen
3945 9080
brian.christiansen@pwc.com

\ P
Henrik Steffensen

3945 3214
henrik.steffensen@pwc.com

Rasmus Friis Jorgensen
3945 3223
rasmus.friis.jorgensen@pwc.com

Kim Danstrup
3945 3133
kim.danstrup@pwec.com

-

' ;—,”_.-’

Claué I;I‘¢egh-ulensen

3945 3303
claus.hoegh-jensen@pwec.com

[
"

.
.
Kim Tromholt

3945 3059
kim.tromholt@pwc.com

3

Kim Domdal
3945 9520
kim.domdal@pwc.com

Esben Toft
3945 3450
esben.toft@pwc.com

§/

Christian Kjaer
3945 3282
christian.kjaer@pwec.com

0)

M A

Mona Lorentsen
3945 3398
mona.lorentsen@pwc.com

Mads Melgaard
3945 3421
mads.melgaard @pwc.com

Kim Tang Lassen
3945 3522
kim.tang.lassen@pwc.com




www.pwe.dk

ISBN nr. 87-91837-77-4

Succes skaber vi sammen ... Revision. Skat. Radgivning.



	Bestyrelsens agenda 2019
	Inspiration til toppen 
	Udkast til lovforslag om implementering af aktionærrettighedsdirektivet
	Nye Anbefalinger for god Selskabsledelse gældende fra regnskabsåret 2018
	Otte essentielle teknologier, der understøtter virksomhedens digitale forretningsmodeller
	Med udenlandske bestyrelsesmedlemmer følger ofte krav om betaling af bidrag til social sikring i 
	Kompetencemæssige udfordringer kan afhjælpes via datadrevet HR
	Diversitet i bestyrelsen
	Vejledning om revisionsudvalg
	Effektiv risikostyring 
	Hvordan kan din bestyrelse være effektiv i håndteringen af cyberrisici?
	Bestyrelsesevaluering

	Kontakt vores partnere

