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der ses en reel hgjere produktiviegtbg toar efter optagelt.figuren noteres referencearet for
optaget aflet @€) nye medlertmer) somar t. Optages et nyt medlem for eksempel i ar 2606
selskabets produktivitet i aret angivet meohéns produktivitet i &r 2008 er angivet tHette
geelder bade i forhold til selskaber med bestyrelser, som forbliver inteyselskaber med

bestyelser, som optager nye interne medlemmer.

Figur 12 Andringer i produktivitet og nye eksterne bestyrelsesmedlemmer
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Note: Produktivitet eropgjort som totalfaktorproduktiviteten for kapital og arbejdskraft. Produktivitetsskalaen skal
opfattes sonat indeksfor, hvor meget output selskaberne parinputkapitel og arbejdskrafDet vil sige hvor meget

en ansat i gennemsnit er i stand til at producere med den kapital, som er investeret i selskabet.
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Med til sondringen mellem interne og eksterne bestyrelsesmedlemmer horer naturligvis potentielt
ogede omkostninger forbundet med rekruttering, motivering og kompensering af medlemmer, som
ikke allerede er relateret til selskabet og dets ledelse. Omkostninger, som nedvendigvis ma vejes op
mod de i dette afsnit foresldede fordele ved optagelse af eksterne medlemmer. Netop
omkostningerne ser vi pa i naeste afsnit. Tilbage stir imidlertid det resultat, at eksterne medlemmer

systematisk bade bidrager positivt til selskabets produktivitet og til veekst i omsaetning.

5.3 Omkostninger forbundet til at have en bestyrelse

I denne rapport har vi argumenteret for, at ejerledede selskaber med fordel kan have en bestyrelse
tilknyttet som strategisk redskab. Det gelder serligt, hvis der i selskabet er en ambition om veekst
og/eller andre forestdende strategiske processer som for eksempel et ejerskifte. Mens
bestyrelsesmedlemmer i1 nogle tilfelde ikke honoreres, er der en omkostning forbundet til netop
medlemmernes honorering i flertallet af selskabsbestyrelser. I afsnittet her praesenteres opgerelser
over honorering af menige bestyrelsesmedlemmer og formand i bestyrelser i Danmark pé tveers af
selskabssterrelser. Forméilet er at give et overblik over omkostninger forbundet med at have en

bestyrelse.

Fra analyser af bestyrelseshonorarer har vi identificeret en raekke forhold afgerende for
honoreringens storrelse. Bestyrelsernes samlede erfaring repreesenterer en helt central driver for

niveauet af honorarer. Besattes posterne af medlemmer med omfangsrig ekstern
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bestyrelseserfaring, udleser det hgjere honorarer, ligesom selskabers internationale udsyn og
rekruttering af udenlandske medlemmer ogsa er forbundet med hgjere honorarer. Det samme galder
for selskabernes lonniveau, bade nar det kommer til det generelle niveau for aflenning af ansatte
savel aflonning af direkterer. Omvendt betales systematisk lavere honorer til medlemmer 1

ejerledede selskabers bestyrelser.

I de folgende figurer 13 og 14 er praesenteret omfanget af det mest typiske honorar udbetalt arligt til
menige bestyrelsesmedlemmer pa tvars af selskabers storrelse. Sejlerne markerer det mest typiske
honorar, det vil sige medianhonoraret. Vi kan dog ogsé se, at der er en betydelig variation mellem
honorarer udbetalt 1 bestyrelserne, ogsa blandt selskaber af samme storrelse opgjort i antallet af
ansatte. Denne variation er delvist forklaret ved nogle af de allerede omtalte forhold som graden af
erfaring og internationalt udsyn i bestyrelserne. Dog er det ogsé afgerende, at der endnu kun er
begranset tilgeengelige information om, hvad andre ejere betaler deres bestyrelsesmedlemmer. Det
betyder, at ejernes mulighed for at undersege gengse honorarsterrelser simpelthen er ringe, hvilket
i sig selv ma forventes at fore til varierende takster. De sorte linjer i figur 13 og 14 indikerer den
omtalte variation. Jo sterre variationen er i udbetalte honorarer, jo laengere er de sorte streger i

figurerne ogsa.
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Figur 13: Typisk honorar for menige bestyrelsesmedlemmer
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Note: Sgjlerne angiver det typiske honorar (medianhonoraret). Mens 25% af alle menige
medlemmer er betalt mindre end angivet ved den nedre sorte streg (25 percentilet), er

25% ligeledes betalt mere end angivet ved den evre sorte streg (75 percentilet).

For selskaber med 1-4 ansatte er den arlige omkostning til honorering pr. menigt bestyrelsesmedlem
altsé knap 60.000 DKK éarligt, mens den er godt 145.000 i selskaber med mere end 249 ansatte
ifolge figur 13. Tilsvarende ved vi, at honorarer udbetalt til bestyrelsesformaend (eller forpersoner) i
selskaber med 1-4 ansatte lober op i godt 90.000, mens det for selskaber med mere end 249 ansatte
er godt 330.000 DKK, jf. figur 14. Det bemarkes her, at menige medlemmer ifolge en retsafgorelse

skal betales det samme, medmindre der er tale om medlemmer med sarlige forpligtigelser som for

eksempel en nastformand.
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Figur 14: Typisk honorar for formaend
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Note: Sgjlerne angiver det typiske honorar (medianhonoraret). Men 25% af alle formand
er betalt mindre end angivet ved den nedre sorte streg (25 percentilet), er 25% betalt mere end angivet
ved den gvre sorte streg (75 percentilet).

Tallene preesenteret her for betaling af honorarer til menige medlemmer savel som formaend mé af
den enkelte ejerleder holdes op mod den strategiske sparring, bestyrelsen ma forventes at kunne
bidrage med. Vi har allerede veret inde pa den positive effekt af at have en bestyrelse i det

ejerledede selskab. Set i det lys er det en yderst relevant afvejning.

Formalet med dette kapitel har vaeret at diskutere, hvorndr det kan betale sig at f4 en bestyrelse. Vi

kan konkludere, at ejerledede selskaber med fordel kan fa tilknyttet en bestyrelse eller gentenke
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deres eksisterende bestyrelse, safremt ejerlederen har en ambition om at udvikle selskabet eller har
andre strategiske overvejelser, for eksempel et forestaende ejerskifte. For de fleste ejerledede
selskaber giver bestyrelsen som kontrolorgan for varetagelse af ejernes interesser ikke mening, fordi
ejerlederen allerede er kontrollerende pé ejersiden og ligeledes besidder direktorrollen. Det kan
derimod give mening for ejerlederen at opfatte bestyrelsen som en strategisk medspiller, der er i

stand til at udfordre, nuancere og bidrage til ejerlederens udvikling af selskabet.

At bestyrelsesposter 1 udpreget grad er besat af ejerlederens familiemedlemmer, kan forbindes med
lavere varditilvekst, omsatning og vakst 1 produktivitet. Det viser, at bestyrelsens potentiale forst
rigtig udnyttes, nér ejerlederen lader udefrakommende kompetencer og indspark spille sammen med

ejerlederens egen vision.

Pa baggrund af vores undersogelse kan vi dog ogsd konkludere, at en ekstern bestyrelse naturligvis
ikke er lasningen for alle selskaber. Som redegerelsen for medlemmernes honorarer ogsé indikerer,
er der en raekke omkostninger forbundet med bestyrelsesarbejdet. Afgerende er altsa, at ejerlederen
har en klar idé om, hvordan bestyrelsen kan spille en rolle i selskabets helt overordnede udvikling

og ledelse.
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I dette afsluttende kapitel diskuterer vi, hvad verdiskabende bestyrelsesarbejde er 1 det ejerledede
selskab og kommer med et par praktiske rad til ejerlederen, der er interesseret i at komme 1 gang

med bestyrelsesarbejde for forste gang eller gerne vil puste nyt liv 1 en gammel bestyrelse.

Vores undersogelse har vist, at kun et mindretal af de ejerledede anpartsselskaber har en bestyrelse.
Vi husker her, at det er selskaber, hvor ejerlederen ikke er forpligtet til at have en bestyrelse, men
selv kan vaelge at have en bestyrelse tilknyttet. Meget tyder dog p4, at der langt fra altid er tale om
aktive bestyrelser, hvor ejerlederen bliver bakket op (eller udfordret) i sin ledelse af selskabet. Vi
bygger pa det billede af de ejerledede selskabers bestyrelser, vi har tegnet her i de foregdende
kapitler. Her sé vi fx, at bestyrelsesmedlemmer i de ejerledede selskabers bestyrelser generelt er
dérligere uddannet og har mindre erfaring end medlemmer af bestyrelser i selskaber med andre

former for ejerskab.

Vi sa ogsd, at ejerlederne ofte har bestyrelser, hvor medlemmerne er i familie med hende/ham selv.
Det at ejerlederen veelger sin familie (fx sin @gtefelle) til sin bestyrelse, betyder selvfolgelig ikke 1
sig selv, at der er tale om en passiv bestyrelse, der ikke tilferer vaerdi til virksomheden. Men set 1
lyset af de ovrige fakta, vi har fremlagt om bestyrelsernes sammensa&tning og medlemmernes

generelle erfaring, er det en oplagt tanke, at de mange familiebestyrelser ikke primart er etableret
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for at fremme selskabets udvikling og veekst, men af andre arsager. Formodentligt fordi det enten er
et formelt krav, som det er tilfeeldet for aktieselskaber, eller fordi det opfattes som et led i1 familiens

deltagelse 1 det ejerledede selskab.

Der synes altsd at veere potentiale for etablering af aktivt, vaerdiskabende bestyrelsesarbejde 1 mange
ejerledede selskaber. Som vores undersggelse viste, er der ise@r potentiale i at etablere en bestyrelse
i tilfeelde, hvor ejerlederen har en ambition om vekst eller storre strategiske udfordringer som for
eksempel ejerskifte. For selskaber, der har en bestyrelse med eksterne (altsd ikke familie relaterede)
medlemmer, oplever generelt storre omsatning og vaerditilvekst pr. medarbejder, samtidig med at
selskaber, hvor der optages et nyt eksternt medlem i bestyrelsen, oplever en
produktivitetsforbedring. Med andre ord, sa peger vores undersggelse pa, at det ofte kan betale sig

for ejerlederen at have en aktiv bestyrelse.

6.1 Det aktive bestyrelsesarbejde 1 ejerledede selskaber

Men hvad er aktivt bestyrelsesarbejde i det ejerledede selskab egentligt? Det spergsmél diskuterede
vi kort 1 indledningen. Oprindeligt er tankerne om bestyrelsens opgaver formuleret med
udgangspunkt i (store) selskaber med spredt ejerskab. Her handler bestyrelsens opgaver som navnt
om at varetage ejerskabets interesser, foresta den formelle ledelse af selskabet samt ansatte og
kontrollere direktion og/eller direkter. Men 1 det ejerledede selskab giver dette syn pa bestyrelsens

rolle som oftest ikke megen verdi eller mening af den simple arsag, at ejerskab og ledelse begynder
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og slutter hos samme person, nemlig ejerlederen. S& hvem kontrollerer egentligt hvem i1 den
sammenhang og i hvis interesse? Som vi allerede har varet inde pa, kan alene tanken om kontrol af
lederskabet 1 selskabet vere en udfordring for ejerledere, som af den &rsag kan risikere at fravaelge

en (aktiv) bestyrelse.

I det ejerledede selskab ber bestyrelsen snarere opfattes som en mulighed for at give ejerlederen et
rum for strategisk dialog og sparring. Det aktive bestyrelsesarbejde bestar saledes 1 at sikre en
kontinuerlig dialog mellem ejerlederen og kvalificerede bestyrelsesmedlemmer om udvikling af
selskabet. Vores undersogelse peger pa, at nér bestyrelsesarbejdet i det ejerledede selskab bruges

aktivt til at udvikle (ledelsen af) selskabet, bliver bestyrelsen verdiskabende.

6.2 Sammens&tningen af den aktive bestyrelse
Hvem ber ejerlederen invitere til at sidde i sin bestyrelse? Det spergsméil ber besvares ud fra to
hensyn, nemlig hensynet til, hvilke kvalifikationer eller ressourcer der er behov for, pd den ene side

og et pragmatisk hensyn til selskabets storrelse og skonomi pa den anden.

Der findes flere udmarkede modeller, der kan hjelpe ejerlederen med at kortleegge, hvilke
ressourcer der er behov for 1 selskabets bestyrelse. Som nevnt tidligere kan en opgave for
bestyrelsen vaere risikostyring, og der er intet 1 vejen for, at ejerlederen valger at have kompetencer
indenfor dette repraesenteret i sin bestyrelse. Men det kan dog ikke sta alene, hvis mélet med

bestyrelsesarbejdet er udvikling af selskabet. Det kraever derimod, at ejerlederen overvejer, om der
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er strategiske mal, som kreever andre ressourcer eller kompetencer, end ejerlederen selv har eller har
til radighed i sit selskab. Hvor er der mest behov for dialog, stette, debat, udfordring? At ni frem til

en afklaring af dette kan veere vanskeligt for ejerlederen af flere arsager.

For det forste betyder det ofte, at ejerlederen mé gore sig bevidst om sine egne mangler. Altsd
overveje, hvor hun/han har brug for at blive styrket. Det kraever ogsa, at ejerlederen er indstillet pa
at tage imod rad og udfordring fra andre, og det endda fra nogen, som netop ma formodes at have
viden og erfaring pa omréder, hvor ejerlederen maske ikke har sine styrker. For en ejerleder, der
madske er vant til at treeffe alle beslutninger selv, og som ofte vagter kontrol med selskabet hajt, kan
dette vaere en udfordring. Mange ejerledere skal derfor veere indstillet pa, at det vil kraeve gvelse at

leere at bruge og fa gavn af en aktiv bestyrelse.

For det andet kan det vere vanskeligt for ejerlederen at udpege de strategiske fokusomrader, hvor
der er behov for at fa tilfert bestyrelseskompetencer. I tidligere rapporter har vi varet inde pé, at
ejerledere notorisk er fokuseret pa den daglige drift af selskabet. Det medferer ofte, at ejerledere
enten ikke eller kun i begraenset omfang bruger tid pé strategisk og/eller langsigtet planlaegning.
Hvis det er tilfzeldet, er det i sagens natur ogsé svert at afklare, hvilket kompetencer der er

strategisk afgerende for selskabets vakst og derfor kunne vare relevante 1 en bestyrelse.

I det tilfeelde kan det vaere en god ide for ejerlederen at begynde det aktive bestyrelsesarbejde med
at invitere en generalist med 1 bestyrelsen. Et forste (eksternt) medlem kan saledes valges netop

med det formal at hjelpe ejerlederen med at formulere en overordnet strategisk retning for
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selskabet. Siden kan ejerlederen velge flere eller nye bestyrelsesmedlemmer, som har de rette
kompetencer i forhold til at bidrage til at na de mél, der nu er sat. I den sammenhaeng er det vigtigt,
at ejerlederen husker, at der ikke er regler for, hvor leenge et bestyrelsesmedlem skal eller ber vere
medlem. Medlemmer skal optages i1 bestyrelsen i det omfang, deres kompetencer er relevante, og

bor skiftes ud, nar det ikke lengere er tilfeldet.

6.3 Bestyrelsesmedlem 1 ejerlederens bestyrelse

For at det aktive bestyrelsesarbejde i det ejerledede selskab kan fungere optimalt, er det vigtigt, at
de medlemmer, der skal indga 1 arbejdet, gor sig bevidst, hvad rollen som bestyrelsesmedlem 1
denne sammenhang indebaerer. Som navnt er tanken om ledelseskontrol en illusion i den
ejerledede bestyrelse. Medlemmerne i den ejerledede bestyrelse har ingen sanktionsmuligheder
overfor ejerlederens beslutninger. Det betyder selvsagt noget for den made, medlemmerne kan/ber
gé til arbejdet pa i bestyrelsen. Nér alt kommer til alt, handler det om, at bestyrelsesmedlemmet er
inviteret ind 1 bestyrelsen, fordi hun/han har kompetencer, der er verdifulde for selskabet.
Bestyrelsesmedlemmets legitimitet og mulighed for indflydelse ligger i disse kompetencer, hvorfor
disse ber beskyttes. Det betyder, at medlemmet ber sige fra, hvis ejerlederen treffer beslutninger,

der ikke er i overensstemmelse med den viden, der via medlemmet er tilstede 1 bestyrelsen.

Ultimativt er det eneste, bestyrelsesmedlemmet kan gere for at sige fra overfor ejerlederen og

beskytte legitimiteten af sine egne kompetencer, at forlade bestyrelsen. Det kan virke
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utilfredsstillende. Men man ber huske, at ejerlederen har valgt sine medlemmer, fordi de har
kompetencer, som vurderes at vaere vaerdifulde. Det ber derfor vaere en anledning til eftertanke for
ejerlederen, hvis det ikke lykkes for hende/ham at holde pa disse vigtige kompetencer i bestyrelsen.
Det kan virke som en ringe trost for det afgdende medlem, men pé lang sigt kan det méske bidrage
positivt til udvikling af selskabet, fordi ejerlederen bliver klogere bade pa de kompetencer, hun/han
mangler, og pa bestyrelsesarbejdets form og indhold.

6.4 Etablering og vedligehold af en vaerdiskabende bestyrelse

Vi har allerede varet inde pé, at det kan vere vanskeligt for ejerlederen at veenne sig til at have en
bestyrelse, dels fordi det kan opfattes som et indgreb i den personlige kontrol med selskabet, dels
fordi ejerlederen ikke nedvendigyvis er vant til at prioritere strategisk planlaegning. Derfor er der god
grund til, at ejerlederen indstiller sig pa at eve sig og ikke giver op, hvis det viser sig at kreve et par
forseg at finde det rigtige hold til bestyrelsen. Det gaelder ogsa, hvad angar det helt lavpraktiske

samarbejde med bestyrelsen.

For at bestyrelsen kan fungere, har den brug for, at der etableres en eller anden form for system for
rapportering. Det er nadvendigt, for at bestyrelsen kan folge med 1 udviklingen af selskabet. Men 1
nogle selskaber, serligt de sma, kan det vere en stor mundfuld, som der under alle omstaendigheder
skal s@ttes administrative ressourcer af til. Her kan det vere en god ting at huske, at bestyrelsen

sammen kan vurdere, hvilken rapportering der er behov for, og at det er tilladt at legge forsigtigt
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ud. Sa kan man altid udvide sine rutiner med tiden. Netop rutiner er vigtige her. Det handler om, at
ejerlederen og selskabet skal veenne sig til at rapportere, hvilket 1 forste omgang er vigtigere, end

hvor omfattende rapporteringen er.

Det kan ogsé vere en udfordring for ejerlederen, at en bestyrelse kraever, at der lobende bliver
skrevet og rundsendt diverse dokumenter, fx agendaer, referater eller vedtagter. Det kan vere svert
for ejerlederen, der ofte er driftsfokuseret, at se nytten af dette. Pa lang sigt er det dog en fordel,
fordi det kan sikre kontinuitet 1 bestyrelsens arbejde, ligesom dokumentation kan vere vigtig i en
senere ‘due diligence’-proces i forbindelse med salg af selskabet. Pa kort sigt kan det vare en ide,
dels at legge ud med et minimum af skriftligt materiale, dels at lade et andet medlem af bestyrelsen

sta for det praktiske arbejde med drift af bestyrelsen.

6.5 Eksterne medlemmer

Hvor og hvordan finder ejerlederen det forste eller det naste eksterne medlem til sin bestyrelse? Det
speorgsmal kommer ofte op, nar ejerlederne begynder at overveje verdien af aktivt
bestyrelsesarbejde. Det indlysende forste rad er, at nar ejerlederen har besluttet sig for en overordnet
kompetenceprofil pa sit naste bestyrelsesmedlem, skal hun/han bruge sit netvaerk til at finde den
rigtige kandidat. Det kan dog ofte vere svart, da ejerleder ikke nedvendigvis er vant til at bruge sit

netvaerk strategisk eller maske ikke har et netvaerk med den type profiler, hun/han har brug for.
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Her er der mange muligheder for at finde hjaelp. De fleste ejerledere har kontakt til radgivere af
forskellige slags, fx revisoren eller bankradgiveren. Begge kan have et godt og relevant netvark.
Der findes ogsa mulighed for at fa hjelp via offentlig radgivning, ligesom der findes flere
forskellige foreninger af bestyrelsesmedlemmer, der formidler kontakt mellem erfarne
bestyrelsesmedlemmer og ejerledere. Der er generelt voksende fokus pé bestyrelsesarbejde 1 sma og
mellemstore virksomheder, sa der er gode muligheder for at finde inspiration og hjelp til at komme

1 gang med arbejdet.

Nér ejerlederen leder efter et nyt medlem til sin bestyrelse, kan det vaere fristende at lede efter det
man kunne kalde en tung profil. Det er fx vores erfaring, at det kan ske, at en ejerleder er blevet
opfordret af sin bank til at fa en bestyrelse. I den situation opfatter ejerlederen gerne opgaven som et
spergsmal om at finde en kandidat, der tilfredsstiller banken. Derfor kan det ogsa synes som en god
ide at lede efter en profil med stor erfaring og klassiske kompetencer (fx i risikostyring), som
banken kender i forvejen, fordi han/hun allerede sidder i en lang raekke bestyrelser. Det tilforer dog
ikke nedvendigvis bestyrelsen et aktivt og engageret medlem. Desuden kan sddan et medlem vere

relativt dyrt for et mindre selskab.

I stedet kan det vere en god ide at lede efter nye medlemmer med lidt mindre bestyrelseserfaring,
men med andre kvalifikationer, fx ledelseserfaring. Dels er de formodentligt villige til at leegge en

aktiv indsats billigere end mere erfarne kandidater, dels er de ofte ogsa villige til at bruge den
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nedvendige tid pa at satte sig ind i selskabets situation, branche osv. Det betyder, at de pa sigt

kommer til at kende selskabet rigtig godt, hvilket er en fordel for kvaliteten af deres arbejde.

Endelig er det vigtigt at lave en kontrakt med bestyrelsesmedlemmerne. Her kan man med fordel
beskrive, hvilke sarlige omrader, opgaver eller mal det nye medlem forventes at fokusere pa. Det
kan ogsa veare en fordel at skrive en tidsbegrensning ind i kontrakten eller en dato for, hvornar
samarbejdet evalueres. Fordelen ved at have sa specifikke opgaver eller mal som muligt er, at det
giver mulighed for at evaluere bestyrelsesmedlemmets arbejde. Samtidig bliver det nemmere at
vurdere, hvorndr et medlem med fordel kan byttes ud med et nyt medlem. Det kan ske, hvis det
strategiske fokus @ndrer sig. Er der fra begyndelsen af samarbejdet skrevet en slutdato ind i
kontrakten, er det lettere for ejerlederen at gennemfore en udskiftning i praksis. Det er til fordel for
det verdiskabende bestyrelsesarbejde, som til enhver tid ber tage udgangspunkt i selskabet og

ejerlederens situation og behov.
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Forestaende strategiske udfordringer som for eksempel et ejerskifte eller realisering af visioner om
vaekst eller produktivitetsforbedringer kan med fordel angribes med bestyrelsen som strategisk

medspiller og udfordrer. Dette er rapportens centrale pointe.

I denne rapport er det nye bestyrelsesparadigme udfoldet. For det ejerledede selskab er det sjeeldent
meningsfyldt at opfatte bestyrelsen som organ for varetagelse af ejernes interesser, eftersom
ejerlederen 1) selv ejer den kontrollerende kapitalandel og 2) selv fungerer som selskabets overste
direkter. Der er altsé fuld transparens mellem den kontrollerende ejer og beslutninger truffet 1
direktionen, fordi begge organer er forenet i samme person. Det nye bestyrelsesparadigme peger
derfor pa, at ejerlederen i stedet bar betragte bestyrelsen som strategisk medspiller og
sparingspartner, nar det kommer til hndtering af selskabets helt overordnede strategiske

dispositioner.

I rapporten her vises, at bestyrelsen i storre grad kan udfolde dette potentiale, sdfremt den besattes
med eksterne medlemmer. Det vil sige udefrakommende medlemmer med ekstern ledelseserfaring,
brancheerfaring eller anden relevant erfaring for det padgaldende selskab. Bestyrelser besat med
eksterne medlemmer viser sig systematisk koblet til forbedret vaerditilveekst, foraget omsatning
savel som vakst 1 produktivitet. Ligeledes peger aldersfordelingen for ejerledede anpartsselskaber

med bestyrelse prasenteret i kapitel 3 pa, at bestyrelserne spiller en rolle i forhold til at holde
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selskabet relevant i et lengere tidsperspektiv. Det vurderes, at det serligt er bestyrelsernes bidrag til

succesfuldt gennemforte ejerskifter, der spiller en rolle her.

At bestyrelserne optager eksterne medlemmer, handler overordnet om, at ejerlederen bestraber sig
pa at etablere et forum, hvor visioner og strategiske overvejelser kan udfordres, séledes at mere
hensigtsmassige beslutninger traeffes. Omvendt vil tilknytning af en bestyrelse naturligvis ikke
vare den rigtige losning for alle ejerledede selskaber. Som belyst 1 kapitel 5 er bestyrelsen
forbundet med en reekke omkostninger, herunder medlemmernes honorering. Vurderes det, at det
ejerledede selskab ikke star overfor mere omfangsrige forandringer, kan en bestyrelse 1 nogle

tilfelde med rimelighed vurderes at vere overfledig.
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