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Ledelseskompetencer for vaekst i nye virksomheder

Forord

Kompetencer for vaekst — Hvad ivaerksaet-
tere, investorer og andre kan laere af vores
forskning?

Entreprengrskab er en af de vigtigste byg-
gesten i et staerkt skonomisk fundament
for fortsat udvikling af velstand i sam-
fundet. Det erhvervspolitiske fokus har
imidlertid ofte vaeret rettet mod kvantitet
(vi skal gge antallet af nye virksomheder)
frem for mod kvaliteten af opstartsvirk-
somhederne (vi skal have mere verdi- og
jobskabelse ud af vores nye virksomheder).
I dette forskningsprojekt har vi derfor ved
hjelp af kvantitativ og kvalitativ forskning
analyseret, hvordan kompetencer i op-
startsteams og professionelle bestyrelser
kan pavirke nystartede danske virksom-
heders konkurrenceevne.

I modsatning til tidligere forskning, der
typisk kortlaegger entreprenerskab med
udgangspunkt i virksomhedsgrundlegge-
rens individuelle karakteristika, egenska-
ber og sociale relationer, er vores analyse
bredere. Vores fokus i rapporten er at for-
bedre forstéelsen af de komplementerende
kompetencer, som iveerksettere aktiverer
gennem opstartsteams og professionelle
bestyrelser. Tanken med denne rapport er
sdledes ikke alene at kortleegge den enkelte
iveerkseetters intentioner, egenskaber og
relationer, men ogsé at afkode dynamikken
og diversiteten i opstartsteamets kompe-
tencer og samspillet mellem ivaerkseatterne
og deres bestyrelser. Et vigtigt forméal med
rapporten har derfor vaeret at forbedre
forstaelsen for, hvordan kompetencer ak-
tiveres i nye virksomheder, og hvordan de
forbedrer mulighederne for overlevelse og
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vaekst. Dette kan bedst beskrives som stra-
tegisk entreprengrskab.

Der findes ingen gylden formel, opskrift
eller model for virksomheders succes og
vaekst. 50 ars fokuseret forskning har ikke
kastet en veekstmodel af sig, som sikrer
virksomheders succes og gkonomiske re-
sultater. Virksomheders vaekst er drevet
af mange forskellige faktorer, hvor timing,
tid, sted og held betyder meget. Dette ses
bl.a., nér forskere studerer tusindvis af
virksomheder og opstiller modeller for
virksomhedsvekst, hvor de almindelige
kendte faktorer kun forklarer en del af va-
riationen i virksomhedernes veekst. Resten
er tilfzeldigheder, hvor hver virksomhed
fortaeller sin egen unikke historie.

Som vi viser og analyserer i rapporten,

er konkurrencen skarp, nér vi taler om
iveerksettere og helt nye virksomheder;
halvdelen af alle nye virksomheder er
lukket igen efter blot 4-5 &r, sa det kraever
bade held, dygtighed og kompetencer for
at klare sig igennem dette nalegje. Selvom
nalegijet er lille, og den gyldne opskrift
ikke er til stede, bidrager rapporten med at
pege pa nogle af de kort, som ivaerksaetter-
teams, bestyrelser og investorer kan spille
for at ege chancen for succes. Vi garanterer
ikke, at virksomheden far rekordvaekst,
hvis de folger vores anbefalinger, men
med fokus pa kompetencer, erfaring og
teams bringer vi nogle bud pé, hvad der

i gennemsnit og pa tvers af tusindvis af
virksomheder gger chancerne.

God forngjelse!

DE FEM BUD TIL
IVAERKSATTEREN

«» Saml finansielle ressourcer, s den nye
virksomhed kan f& ApS eller A/S som
selskabsform. Vores resultater viser, at
kombinationen af ressourcer, kompe-
tencer og ambitioner giver storst sand-
synlighed for succes. En selskabsform
som ApS eller A/S beskytter ligeledes
iveerkseetteren mod at tabe flere res-
sourcer end de indskudte.

En bestyrelse eller et advisory board
forbedrer chancen for succes. Mar-
kante bestyrelsesmedlemmer med
erfaringer fra etablerede virksomheder
kan bidrage med vesentlig viden, spar-
ring eller legitimitet til din virksomhed.
Med andre ord kan et erfarent, eksternt
blik @ge chancen for succes.

Brancheerfaring er et af de bedste
kort. Har du ikke selv en baggrund fra
branchen, s& saml et team eller opret
en bestyrelse, hvor denne erfaring er
til stede.

Ledelseserfaring er et andet staerkt
kort. Ledelseserfaring i teamet eller
bestyrelsen er forbundet med markant
bedre resultater.

Veer kritisk over for din bestyrelse.
Skift ud, nar den har udspillet sin rolle
og virksomheden er kommet langt.
Farvandet er fyldt med gode og mindre
gode kraefter, som vil tilbyde sig til din
virksomhed. Men de har ikke alle dine
interesser som det primaere fokus. Kig
dig for og vaelg kun dem, du tror pa.
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Kapitel 1: Introduktion

Opstart af virksomheder er centralt for at
skabe og opretholde velstand og veekst i en
lille og &ben gkonomi som den danske. Det
er derfor positivt, at der startes omkring
30.000 virksomheder i Danmark om éret
(Danmarks Statistik, 2015). Det er ngd-
vendigt for gkonomien, at der hele tiden
tilfores nye virksomheder, fordi der er
skarp konkurrence blandt de nye og gamle
virksomheder. Typisk der over halvdelen
af de nystartede virksomheder i lobet af
deres forste 3-5 levear. Blandt de overle-
vende sker det dog alt for ofte, at de fleste
forbliver sma, og kun oplever lav vaekst
(ibid.). Det er ikke ngdvendigvis darligt,
at konkurrencen fra markedet sorterer
mindre egnede iverkseattere og darlige
forretningsidéer fra. Men sammenholdt
med den lave vakst, sa stiller det sporgs-
malstegn ved, hvorledes vi med forbedret
praksis i de nye virksomheder méske kan
skabe flere virksomhedere, som overlever
leengere, og ikke mindst vokser sig store.

Generelt ved vi en del om, hvorfor en-
keltpersoner valger at starte virksomhed
pa trods af vanskelige odds og en gen-
nemsnitlig lav indkomst sammenlignet
med almindeligt lonarbejde (Hamilton,
2000). Disse forklaringer forbindes ofte
med personers risikovillighed, deres lyst
til at skabe deres egen dagligdag og veere
selvstendige samt gore deres passion til
deres arbejde (McClelland, 1967; Cardon,
Wincent, Singh & Drnovsek, 2009). Vi ved
ogsa en del om, hvad der kan skabe succes,
hvor alder, uddannelse og forskellige typer
af erhvervserfaring er gode indikatorer
(Dahl & Reichstein, 2007; Dahl, Jensen

& Nielsen, 2009). Men nér det kommer

til, hvordan nye og sma virksomheder bor
organisere sig og inddrage nye ledelses-
kompetencer for at opna stordrift og skala,
sa ved vi langt mindre (Baker & Pollack,
2007). Denne mangel pa viden specielt
om ledelse har givet nering til opblom-
stringen af feltet strategisk ivaerksaetteri
(Hitt, Ireland, Camp & Sexton, 2001), som
grundleggende rejser hovedsporgsmalet
for denne rapport:

Hvordan kan iveerkszetteres ledelses-
evne styrkes?

Iveerksettere er de personer, som initierer
og er en del af virksomhedsopstartspro-
cessen. De er dog sjeldent alene i disse
bedrifter. Selvom personlige karaktertrak
og human kapital hos ivaerksatterne sé-
som alder, uddannelse og erfaring er afgo-
rende faktorer for at kunne forudsige nye
virksomheders succesmuligheder (Low &
MacMillan, 1988), er der ligeledes typisk
en rakke ’eksterne’ personer, der med
deres bidrag af ressourcer og kompetencer
er steerkt medvirkende til iveerksaetterens
’slutprodukt’. Disse personer udger en

del af en relationel forklaring pa opstarts-
virksomhedernes overlevelse og vakst-
muligheder (Choi & Wang, 2009). Denne
rapport stiller skarpt pa kompetencer og
ledelsesaspekter vedrarende to sdédanne
centrale ’eksterne’ akterer, nemlig (1) per-
soner, som ivaerksatterne veelger at starte
virksomheden op i samarbejde med (team-
baserede iveerksettere), og (2) personer,
som iveerksetterne udvaelger til deltagelse
i en mulig bestyrelse for opstartsvirk-
somheden. Rapportens forklaringer pa,
hvordan disse relationer knytter sig til op-
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startsvirksomheders overlevelse og veaekst
er centreret omkring to forklaringsseet: (1)
Demografiske variable sdsom ken, alder,
lokalisering og branche og (2) humankapi-
talvariable sasom uddannelse og erfaring.
Rapporten beskaftiger sig séledes hoved-
sageligt med to typer af relationer, som
har effekt pa resultatet af iveerksaetterens
aktiviteter. Vi beskriver og analyserer
sammenhange mellem (1) personerne

i opstartsteamet og (2) ivaerksaetteren

og bestyrelsen, herunder de enkelte
bestyrelsesmedlemmers indflydelse pé
opstartsvirksomhedens udvikling. Derud-
over undersoger vi disse forhold dynamisk
pa den méde, at vi belyser, hvordan disse
faktorer pavirker opstartsvirksomheder
over tid. I vores kvantitative analyse, der
undersoger dels teambaserede opstarts-
virksomheder, dels opstartsvirksomheder
med og uden bestyrelse, adresserer vi
f.eks. en ca. 10-arig periode, mens vi i
vores kvalitative materiale omkring be-
styrelsens rolle for opstartsvirksomheden
fokuserer pé de forste, intense 1-5 ar af
virksomhedens liv. Rapportens analyser og
resultater er fremstillet sidelobende med
udarbejdelsen af en raekke forskningsar-
tikler.

Helt konkret er der ved opstart af en ny
virksomhed en lang rakke spergsmal,
der treenger sig pa: Har vi adgang til de
nedvendige finansielle ressourcer? Er
vores produkt og/eller service salgbar,
og er forretningssiden gearet til at skaffe
indtjening relativt til de forbundne ud-
gifter? Er de rette kompetencer til stede
ivirksomheden og koblet til hinanden pa
en made, der sikrer de bedste vilkar for
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opgavelosning og beslutningstagning?

I den henseende sparger iverksatteren
maske sig selv: "Skal jeg starte denne
virksomhed op sammen men nogle andre?
Maske ber vi have et advisory board eller
en rigtig’ bestyrelse, som kan hjelpe med
kompetencer inden for monitorering og
mentoring? Og i givet fald hvilken type
bestyrelsesmedlemmer skal vi veelge for at
Kklare os bedst?”. Vi sgger i denne rapport
at besvare nogle af disse spergsmal ud fra
nogle enkle, teoretiske overvejelser, som
guider vores undersogelse af nyt empirisk
materiale. Vi satter f.eks. fokus pa de
adfeerdsmeaessige forhold i opstartsvirk-
somhederne gennem en detaljeret analyse
af registerdata for alle nyetablerede virk-
somheder i Danmark samt ved brug af en
raekke interviews med ivaerksaettere, ledere
og bestyrelsesmedlemmer fra et storre
antal opstartsvirksomheder. Vi beskriver
og analyserer eksempelvis de faser, som
en nystartet virksomhed ofte gennemgar i
lobet af dens forste levetid, og vi diskute-
rer i relation hertil, hvordan en bestyrelse
typisk kan spille en vigtig rolle i hver fase.
Med rapporten er det vores hensigt at
give iveerksattere, investorer, kommende
eller nuvaerende bestyrelsesmedlemmer
samt forskellige aktorer pa den bredere
policy-orienterede scene mere viden om
iveerksetteri i Danmark samt opstarts-
virksomheder og deres muligheder for
forbedrede ledelseskompetencer gennem
teambaseret opstart og/eller anvendelse af
en bestyrelse.

Det er ikke nyt at se pé relationerne mel-
lem bestyrelser og virksomheder generelt

i Danmark. Vi graver dybere, og fokuserer
pa iveerkseatterteams og nye virksomheder,
mens vi star pa skuldrene af den eksiste-
rende viden. Denne kommer bl.a. fra en
reekke undersegelser, herunder rapporten
"Den kompetente bestyrelse’ fra 2011, som
er udgivet den daverende Erhvervs- og
Byggestyrelse, og flere artikler publiceret
af Professor Mette Neville fra Aarhus Uni-
versitet, bl.a. i samarbejde med Nykredit
(Neville/Nykredit 2010, 2012). En del ny-
ere forskning i familie- og ejerledede virk-
somheder fra Copenhagen Business School
er ligeledes vigtig i denne sammenhaeng
(Poulsen, Thomsen og Bennedsen, 2010).
Disse undersggelser — specielt Bisgaard,
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Thomsen og Neville (2004) og Poulsen,
Thomsen og Bennedsen (2010) — finder
bl.a., at ejerledede virksomheder ofte fra-
vealger en bestyrelse, idet virksomheden
synes for lille eller mangler ressourcer til
at understotte eller drage veesentlig nytte
af dette arbejde. Storre virksomheder er
sdledes oftest mere komplekse, og det vur-
deres derfor nedvendigt at opkvalificere
ledelsen med for eksempel en bestyrelse.
Yderligere viser resultater fra disse tidli-
gere undersogelser, at virksomheder med
en A/S- eller ApS-bestyrelse klarer sig
bedre gkonomisk (f.eks. i forhold til eks-
port og vaekst) end lignende virksomheder,
som har fravalgt denne mulighed. Neer-
vaerende rapport udarbejdet i samarbejde
med Industriens Fond forsoger at ga et
spadestik dybere end tidligere bidrag. Den
undersoger f.eks. bestyrelsernes effekt pa
opstartsvirksomhedernes overlevelse, samt
hvordan specifikke konstellationer af kom-
petencer blandt bestyrelsesmedlemmer
har indflydelse pa opstartsvirksomheders
overlevelse og vaekstmuligheder over tid.
Endvidere setter rapporten ogsa fokus pa
en anden form for kompetenceudvikling i
opstartsvirksomheder, nemlig kompeten-
ceudvikling gennem teambaseret opstart.
Endeligt benytter vores rapport sig af data
fra Danmarks Statistik op til 2011, hvor
tidligere rapporter typisk stopper deres
nationale undersogelser i 2008.

Rapporten tager udgangspunkt i en kvan-
titativ tilgang til emnet om ’eksterne’ le-
delseskompetencer for iveerksatteri, men
supplerer de beskrivende og analytiske
empiriske undersogelser med kvalitative
data for derved at bidrage med yderligere
information om motivation, initiering
mv. i forbindelse med etableringen af en
bestyrelse og/eller et advisory board i en
opstartsvirksomhed. Den kvalitative del
af rapporten fungerer derfor som en slags
“flesh on the bones’. Det vil sige, at den bi-
drager med mere uddybende forklaringer
og mere konkrete beskrivelser af aktuelle
oplevelser indsamlet blandt bestyrelses-
medlemmer og iveerksettere i en reekke
udvalgte danske opstartsvirksomheder.
Trods rapportens styrker, sdsom
observationer over tid samt kvalitative
vurderinger fra vores interviewpersoner, er
det vigtigt at minde laeseren om, at vores

forskningsdesign har enkelte svagheder.
F.eks. er det vanskeligt at precisere hvil-
ken og hvor mange typer af opgaver i for-
bindelse med opstartsvirksomheden, den
enkelte iveerkseetter patager sig og labende
varetager. Derudover kan vi ikke direkte
observere de kompetencer, som anvendes
iledelsesmeessige ssmmenhaenge, f.eks.
forhandling og beslutningstagning. Og en-
deligt er det ikke muligt at komme med en
objektiv vurdering af de gkonomiske mu-
ligheder forbundet med den forretningsidé
og/eller —model, som opstartsvirksomhe-
den i udgangspunktet bygger pa.
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Kapitel 2: Teambaseret entreprengrskab

leambaseret entreprenerskab

I Danmark startes de fleste nye virksomhe-
der som enkeltmandsvirksomheder, men
sporgsmalet er, om det er den bedste made
at skabe en ny forretning. For det at drive
en virksomhed kraever ikke bare en god
idé; det kraever ogsa brede kompetencer.
En maéde at skaffe de brede kompetencer
er ved oprettelsen af en bestyrelse, og dette
er emnet i de efterfolgende kapitler. En an-
den méde er imidlertid at sgsatte virksom-
heden sammen med andre — at starte som
et team. Vi vil i dette kapitel fokusere pa
teambaserede opstartsvirksomheder. Helt
preecist undersoger vi de virksomheder,
der starter med 2 til 4 personer involveret
i det forste levear, og vi afdeekker hvilke
kompetencer sidanne teams har samt
hvordan disse kompetencer influerer pa
virksomhedens overlevelse og vakst.

I denne forste del af rapporten er det kom-
petencerne i iveerkseetterteamet, der er i
fokus, og hvordan sédanne kompetencer
pavirker virksomhedens udvikling over

tid. Overlever de, og skaber de jobs? For at
give det bedste billede af denne udvikling
har vi valgt at tage udgangspunkt i den
leengst mulige dataserie, som er tilgaengelig
ved Danmarks Statistik, hvilket betyder,

at vi kan studere teambaseret iveerkseetteri
helt tilbage til 1980. En vigtig fordel ved
denne tilgang er, at vi kan observere virk-
somheders teamsammensatninger i det

ar, de startes, og sé folge dem i ét, fem eller
helt op til f.eks. ti ar efter opstart. Det er
kun ved at anvende dette langsigtede per-
spektiv, at vi kan fa et retvisende billede af,
hvordan teamsammensaetningen pavirker
virksomhedens performance og bidrager
til samfundsmeessig vaekst. En ulempe

Tabel 2.1. Overlevelse og vaekst blandt teambaserede opstartsvirksomheder

5 . Fem ar efter -,
Opstartsar Et ar efter opstart opstart Ti ar efter opstart
Antal ansatte 2,65 491 6,08
Overlevelse 100 % 81 % 42 % 26 %

Kilde: Danmarks Statistik, IDA.

ved det meget lange tidsperspektiv er, at

vi ikke har adgang til alt den gnskelige
information. Eksempelvis foreligger der i
den tidlige periode ikke detaljeret infor-
mation om ejerskabsform, men dette emne
behandles udforligt i naeste kapitel for en
kortere tidsperiode.

Mange virksomheder starter som et team.
Vi folger de 67.138 virksomheder, der
startede som et team med 2 til 4 ansatte i
farste levelar i perioden 1981 til 1997, og
folger dem frem til 2007. Denne tilgang
betyder, at vi kan folge alle vores iverk-
saettervirksomheder i en periode pa op

til 10 &r, og det forste spergsmal, som vi
onsker at besvare, er derfor ogsa, hvordan
de teambaserede virksomheder klarer sig
over tid.

Som det fremgar af Tabel 2.1, sa geelder det
for de teambaserede opstartsvirksomheder
som for alle andre ivaerksattere, at det er
en farefuld feerd. Det gennemsnitlige an-
tal medarbejder i vores virksomheder er

i opstartséret pa 2,65 personer. Allerede
aret efter er 19 % af virksomhederne for-
svundet. Til gengeld er de virksomheder,
der har overlevet, vokset til en gennem-

snitsstorrelse pa 3,42 personer. Ser vi pa
tallene i et lidt leengere perspektiv, er det
kun 42 % af virksomhederne, der overlever
til &r 5, og der er kun 26 % tilbage, nar vi
nar til 4r 10. Gennemsnitsstarrelsen for de
virksomheder, der overlever til ar 10 er pa
6,08 personer.

Det bliver ofte fremfort, at ivaerksatteri
spiller en betydelig rolle for samfunds-
messig vaekst. Men det er vigtigt at frem-
haeve, at denne vaekst ikke er uden omkost-
ninger. Hvis vi setter tallene i Tabel 2.1
lidt i perspektiv, ser vi, at der er henved
178.000 personer involveret i opstarten
af de 67.138 teambaserede virksomheder

i perioden 1981 til 1997. Ti ar senere be-
skeeftiger de ca. 17.500 overlevende virk-
somheder kun 106.000 personer, og den
gennemsnitlige virksomhedssterrelse er
pa 6,08 medarbejdere. Disse tal efterlader
utvivlsomt det billede, at de nystartede
virksomheder har svaert ved at bide sig fast
og vokse, samt at der er mange, der enga-
gerer sig i entreprenerskab, men hvor be-
skeeftigelsen ikke er varig. Et presserende
sporgsmal bliver derfor at fa besvaret,
hvorfor opstartsvirksomhederne klarer
sig sa relativt darligt. Som vi vil se i det
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efterfolgende, er et af svarene, at deres
kompetenceniveau er for lavt.

Nar vi taler om kompetencer pa arbejds-
markedet, er det naturligt at se pa erfaring
og uddannelse, og det er netop pa disse
omrader, der tegner sig et interessant bil-
lede. I den private sektor i Danmark i ar
2000 var det gennemsnitlige uddannelses-
niveau pa 11,5 ar, mens det for personerne
ivores opstartsvirksomheder kun var pa
10,6 ar. Det er vaerd at bemaerke, at en
gymnasial uddannelse i denne sammen-
hang svarer til 12 ars uddannelse, og at
f.eks. en firearig hdndverkeruddannelse
svarer til 13 ars uddannelse. Vi ser ogsa,

at de personer, der indgar i opstartsvirk-
somhederne, er relativt unge med en gen-
nemsnitsalder pa bare 31,5 ar, mens den
for det private arbejdsmarked er pa 36,8
ar. En konsekvens af den lave alder blandt
iveerksetterne er, at deres erhvervserfaring
er begreanset til bare 7,3 ar, mens den er
pa hele 12,7 ar i gennemsnit i den private
sektor.

Men er disse formelle kompetencer vigtige
i en ivaerksaettersammenhzang, eller er det
hele drevet af en brillant idé og gdpamod?
For at svare pa dette sporgsmal gor vi brug
af en statistisk model, som tager hgjde for
de fleste relevante faktorer samtidig.! Vi
kan siledes aflaese af modellens resultater,
at det gennemsnitlige uddannelsesniveau i
opstartsteamet er associeret med en hgjere
grad af overlevelse og vaekst bade pa kort
sigt og i et 10-drigt perspektiv. Dette er
tilfeeldet, selv nar vi har taget hgjde for de
positive effekter pa overlevelse og vaekst,
der kommer fra bl.a. erhvervs- og branche-
erfaring i teamet og opstartsteamets gen-
nemsnitlige alder.> Med andre ord spiller
de formelle kompetencer en vigtig rolle

1 Viager brug af en Tobit-model. [déen er, at
vi kender sterrelsen for alle virksomheder
f.eks. 10 ar efter opstart. For de virksomhe-
der, der fortsat er i live, kan vi direkte aflcese
deres storrelse i registerdataene, og for
dem, der er oplest, er storrelsen selvsagt 0.

2 For en detaljeret indsigt i de anvendte
kontrolvariabler og resultater se artiklen
"Education, Experience, and Inertia in New
Venture Teams: Effects on Organizational
Growth” af Anders Frederiksen og Lars Fre-
deriksen, Aarhus Universitet.

Kapitel 2: Teambaseret entreprengrskab

for opstartsvirksomhedens overlevelse og
vaekst, hvilket gor det problematisk, at de
formelle kompetencer er pa et sa lavt ni-
veau blandt ivaerkseetterene.

Det er imidlertid ikke kun de formelle
kompetencer, der driver iveerksattervirk-
somhederne til succes; adfaerden mellem
individerne i opstartsteamet spiller ogsa en
vigtig rolle. Vores resultater viser nemlig,
at de virksomheder, der overlever til ar

tre, og som har et intakt ivaerksaetterteam
(at alle de personer, der var involveret i ar
et ogsa er at finde i virksomheden i ar tre)
Klarer sig langt bedre end de virksomheder,
der overlever til ar tre med et iveerksetter-
team, der er gaet i oplosning. Dette resultat
slar igennem, nér vi ssammenligner virk-
somheder, der har samme storrelse i ud-
gangsaret, men som sa i ar tre kan have in-
takte eller oploste iveerksaetterteams. Men
resultatet slar ogsa igennem (og effekten
er faktisk kraftigere), nar vi sammenligner
virksomheder, der er af samme storrelse

i bade udgangsaret og i det tredje levear.
Altsé er der et klart sammenfald mellem
det at have et opstartsteam, der forbliver
intakt, og virksomhedens fremtidige over-
levelse og vaekst.

En fortolkning af dette resultat er, at iveerk-
seetterteams, som bliver sammen, opbygger
inerti (en slags ’fzlles fodslav’), hvilket gi-
ver felles erfaringer, struktur og organise-
ring, og derved hurtigere, bedre og billigere
koordination i retning frem mod et felles
mal. Uden denne retningsorientering vil
virksomheden forblive sogende og dermed
vere mere udsat.

Men én ting er at finde en effekt, noget
andet er, om sddanne effekter af f.eks. ud-
dannelse har en reel merkbar betydning.
Vores tal og beregninger viser, at hvis den
gennemsnitlige teambaserede opstarts-
virksomhed overlever til ar tre, sa har den
en 10-drig overlevelsesrate pa 41,45 %,

og hvis den overlever vil den have ca. 9
medarbejdere. Havde denne virksomhed
haft et gennemsnitligt uddannelsesni-
veau i teamet svarende til en gymnasial
uddannelse (i stedet for de observerede
10,6 ar), ville overlevelsessandsynligheden
have varet 1,5 % hgjere, og virksomheden
havde varet moderat storre. Tilsvarende
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positive effekter kan findes for alder, bran-
che- og erhvervserfaring, etc. Den storste
enkeltstdende effekt kommer imidlertid fra
opstartsteamets sammenhaengskraft. For
den gennemsnitlige opstartsvirksomhed,
der overlever til ar tre, er kun halvdelen af
det oprindelige opstartsteam tilbage. For
en helt identisk virksomhed, hvor opstart-
steamet var blevet ssmmen, ser fremtiden
dramatisk anderledes ud. Overlevelses-
sandsynligheden er heevet fra de 41,45 % til
omkring 50 %, og forudsat at virksomhe-
den overlever, kan den forventes, at have
mere end 10 medarbejdere.

Maske forekommer disse kompetence- og
adfeerdseffekter sma, nir de behandles en
ad gangen, for selv i situationen med det
ubrudte opstartsteam er overlevelsessand-
synligheden fortsat kun fifty-fifty. Men
kompetencerne gar ofte hand i hand. F.eks.
vil en person med flere ars brancheerfaring
score hgjt pé bade alder og erhvervserfa-
ring, og de positive effekter vil derfor vaere
betydelige. For det bedst “konfigurerede”
team i vores data, som scorer hojt pa alle
adfzerds- og kompetenceparametre, er den
tiarige overlevelsessandsynlighed pa hele
98,64 % og den forventede storrelse er pa
28 medarbejdere. Dette eksempel viser ty-
deligt, at hvis man far sat det rigtige hold
fra begyndelsen — og man bliver sammen
og laerer af hinanden i det oprindelige
lvaerkseetter team — sa vil det have betyde-
lige positive effekter pa overlevelsesgra-
den og vaeksten.
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Kapitel 3:

Ledelseskompetencer for vaekst i nye virksomheder

Hvem har bestyrelser”

Det forste skridt i undersegelsen af brugen
af bestyrelser i opstartsvirksomheder er at
besvare, hvor mange og hvilke virksomhe-
der der velger at fa en bestyrelse. Svaret pa
dette sporgsmal atheenger imidlertid i hgj
grad af opstartsvirksomhedens valg af sel-
skabsform. Der er tre dominerende former,
som iveerksettere vealger for deres virk-
somhed: Aktieselskab (A/S), anpartssel-
skab (ApS) og ejer-ledet selskab (herunder
1/S). For A/S-virksomheder er det lovplig-
tigt at etablere en bestyrelse. ApS-virksom-
heder og ejer-ledede selskaber har valgfri-
hed, men det er primeert i ApS-selskaberne,
der findes bestyrelser. Af samme arsag vil
viiden folgende statistiske analyse foku-
sere pa A/S- og ApS-selskabsformerne.

Hvis iveerkseetterne onsker begranset an-
svar anvendes selskabsformerne A/S og
ApS. Under disse selskabsformer heafter
iveerksatterne som udgangspunkt kun for
den investerede kapital. I de personligt
ejede virksomheder (inkl. partnerskaber,
1/S) heeftes der fuldt ud. A/S’er og ApS’er
kraever dog en vis maengde kapital ved stif-
telse, hvorfor mange iverksettere veelger
1/S-virksomhedsformen. Fra 1. januar 2014
er det ligeledes muligt at stifte en “iveerk-
seettervirksomhed” (IVS). Disse selskaber
deler nogen af fordelene fra A/S og ApS,
men kapitalkravet er kun pa én krone.
IVS’erne bliver ikke behandlet her, da
muligheden for at anvende denne virksom-
hedsform er sa ny, at den ikke er indeholdt
ivores datamateriale.

Vores analyse baserer sig pa de nyeste
data fra Danmarks Statistik. Det betyder,
at vi har mulighed for at analysere data-

materiale for perioden
2001 til 2011. I denne

periode blev der stiftet (2001-2011)
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Figur 3.1. Udviklingen i antallet af opstartsvirksomheder

168.393 nye virksom-
heder i Danmark, hvor
én eller flere af stifterne
optraeder i Danmarks
Statistiks registerda-
tabaser.' Udviklingen
over perioden kan ses

i Figur 3.1. Antallet af
opstartsvirksomheder
var stigende i perioden
fra 2001 og frem til den
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finansielle krise i 2008.
Den finansielle krise
reducerede iveerksatte-
riveren betydeligt, og i
2009 blev der etableret
feerre virksomheder end i 2002, som ellers
var et lavpunkt. Tallene viser imidlertid en
stat stigning i iveerksaetteraktiviteten efter
2009.

Langt storstedelen (63 %) af de nystartede
virksomheder er personligt ejede virksom-
heder eller partnerskaber. Disse virksom-
hedstyper er typisk mindre end ApS’erne
og A/S’erne. Forskning fra bdde Danmark
(Dahl et al. 2009) og udlandet (Levine &
Rubinstein 2012) viser da ogsa, at de per-
sonligt ejede virksomheder bidrager mo-
derat i et samfundsgkonomisk perspektiv,
da de skaber relativt fa arbejdspladser. At

1 Ivcerkscetterdatabasen indeholder 171.304
nye virksomheder; 2.911 virksomheder har
ikke en ivcerkscetter, som kan identificeres
i de avrige registre. Disse virksomheder er
ikke med i rapporten.

T T T T T T T T T T T T T
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2%06 2007 2008 2009 2010 2011 2012
r

Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen.

disse alligevel har en positiv effekt pa gko-
nomien skyldes, at de pa grund af deres be-
tydelige antal og deres rolle som alternativ
til f.eks. arbejdsleshed eller som testbane
for nye idéer kan spille en vigtig rolle for de
personer, der er involveret.

A/S- og ApS-selskaberne udger 37 % (eller
63.314) af de nystartede virksomheder i
perioden 2001 til 2011. Heraf er der 4.556
A/S’er, og disse har pr. konstruktion besty-
relser. De resterende etableres som ApS, og
heraf vaelger smé 7.000 virksomheder (ca.
12 %) at have en bestyrelse.

Tallene viser, at de ivaerksattere og ivaerk-
seetterteams, der vaelger at etablere en
bestyrelse, ofte har leengere uddannelser,
og der er typisk én person i opstartsvirk-
somheden med ledelseserfaring fra en
tidligere virksomhed. P4 disse to punkter
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er de ApS’er, der har en bestyrelse, typisk
mere lig de A/S-virksomheder, der har
bestyrelser end de ApS’er, der har valgt
ikke at have en bestyrelse. Men samtidig

er ApS’erne med bestyrelser lidt yngre og
har mindre erhvervserfaring end A/S’erne i
gennemsnit.

I modsatning til A/S’erne, som alle har
bestyrelser, sa er det kun en andel af
ApS’erne, der velger at etablere en besty-
relse. Det betyder, at vi for ApS’erne kan
foretage en statistisk vurdering af, hvilke
ApS’er der anvender bestyrelser.> Model-
arbejdet er vigtigt af mindst to arsager: For
det forste giver modellen en forbedret mu-
lighed for at vurdere de enkelte faktorers
(erfaring, alder, uddannelse, kon, etc.) be-
tydning for, om iveerksetteren eller iveerk-
saetterteamet i ApS’en valger at anvende
en bestyrelse eller ej. For det andet har

en statistisk model den fordel, at den kan
anvendes til at vurdere, om et potentielt
iveerksaetterteam kommer til at anvende en
bestyrelse. Med andre ord kan modellen
bruges til at give et kvalificeret bud pa,
hvilken type af opstartsvirksomheder der

i fremtiden velger at etablere sig med en
bestyrelse.

Modellens resultater viser en raekke inte-
ressante billeder, f.eks. omkring, hvordan
forskellige typer af erfaring spiller ind pa
valget om at etablere en bestyrelse. Teams
med deltagelse af tidligere ivarksattere
bruger i mindre grad bestyrelser, nar der
tages hojde for andre faktorer. Vi ved ikke,
hvad dette i det enkelte tilfzelde skyldes,
men arsagen kan vere, at ivaerksaetterne
opbygger en viden og selvforstéelse, som
gor, at de ikke mener, at en bestyrelse er
nedvendig. I steerk kontrast til dette star
de iveerkseetterteams, hvori der er personer
med ledererfaring fra andre virksomheder.

2 Vianvender en logistisk regressionsmodel,
hvor den afhcengige variable er bestyrelse
"ja"/"nej” og de uafhcengige variable er
faktorerne i Tabel 3.1 samt opstartsdret og
detaljerede branchekoder for virksomhe-
den. Alle ApS-virksomheder indgdr i model-
len. Modellen viser ikke en kausal sammen-
hceng mellem bestyrelse og de inkluderede
faktorer, men derimod en samvariation.
Denne og de avrige regressionsmodeller
kan fremsendes af forfatterne.
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Tabel 3.1. Beskrivende statistik for alle opstartsvirksomheder (2001-2011)
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Alle A/S ApS uden ApS med Per_sonliqt
bestyrelse bestyrelse ejede

Mindst én kvinde i opstarts- 0.24 011 017 017 029
teamet

(0.43) (0.32) (0.37) (037) (0.45)
Alder (gns.) 3841 42,24 39.99 3879 37.45

(10,98) (12,25) (11.12) (12,08) (10,65)
Uddannelse (&r, gns.) 12,68 13,32 13.05 13,21 12,44

(3.30) (3.63) (3.17) (3.47) (331)
Erhvervserfaring (ér, gns.) 13,20 16,10 14,45 13,78 12,43

(9,46) (9.88) (9.31) (9.29) (9.43)
Industrierfaring i team 0,17 0,16 0,18 0,16 0,17

(0.38) (0.36) (0.39) (037) (0.37)
Erfaring som selvstaendig i 012 031 023 022 005
team

(0.33) (0,46) (0,42) (0,41) (0,22)
Ledererfaring i team 0,11 0,31 0,16 0,20 0,07

(0,31) (0,46) (0,36) (0,40) (0,25)
Ledererfaring i team, >100 002 005 004 003 001
ansatte

(0.15) (0.22) (0.19) (017) (0.11)
Antal opstartsvirksomheder 168.393 4556 51.040 6773 106.024

Kilde: Danmarks Statistik, vcerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.

Huis en person i den nystartede virksom-
hed har ledererfaring, anvendes der i
langt hgjere grad en bestyrelse. Ydereli-
gere er det interessant, at vi ikke finder no-
gen betydning af ken, alder eller industri-
erfaring i relation til valget om anvendelse
af bestyrelse ved virksomhedsopstart.
Etableringen af bestyrelser i primeert
ApS’er varierer over tid. Generelt er udvik-
lingen af ApS med bestyrelser faldet. I star-
ten af 00’erne var det taet pa 20 % af alle
ApS-iveerksattere, som valgte en formel
bestyrelse, mens det er under 10 % i 2011
(se Figur 3.2). Umiddelbart er det sveert

at forklare dette fald. En mulig forklaring
kan vere, at iveerksaetterne i hgjere grad
anvender andre former for ledelsesmeessig
sparring, f.eks. gennem uformelle advi-
sory boards, eller pd anden méde far den
sparing, som en bestyrelse kan vere. Den
finansielle krise og de udfordringer, den
har skabt for nystartede virksomheder, kan

ogsa have spillet en rolle.

Anvendelsen af bestyrelser varierer dog ret
betydeligt pa tvaers af brancher (Figur 3.3).
Nystartede ApS-virksomheder inden for
industri, IT og medier samt inden for kul-
tur og fritid er relativt set mest tilbgjelige
til at veelge bestyrelser, mens virksomheder
inden for byggeri, transport og ejendoms-
udlejning i mindre grad har bestyrelser.

Med baggrund i Figur 3.3, der viser an-
delen af ApS’er med og uden bestyrelser
fordelt pa brancher, har vi udvalgt fire
brancher, som vi folger gennem rapporten.
Disse er industri, vidensservice, IT og me-
dier samt byggeri. Brancherne fremhaves
pa forskellig vis i den samfundsgkonomi-
ske debat, for de anses for at vaere fremti-
dens brancher (industri, vidensservice og
IT) eller er centrale brancher for jobska-
belse (byggeri og industri) og innovation
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(vidensservice, industri og IT).

I brugen af bestyrelser fremstar de fire
brancher ens og deres lighed med det
generelle billede tegnet ovenfor mht. bru-
gen af bestyrelser er sldende. Det geelder
séledes for de fire brancher, at nystartede
virksomheder med bestyrelser typisk er
@ldre, har leengere uddannelse, flere ars
erhvervserfaring og sa har de ofte ledelses-
erfaring. Derudover gelder det fortsat, at
teams med ledererfaring i langt hajere grad
anvender bestyrelser. Effekten af iveerk-
saettererfaring er imidlertid ikke leengere
entydig. I industrien har iveerkszattere med
iveerksettererfaring i lighed med tidligere
en mindre sandsynlighed for at aktivere en
bestyrelse, mens det modsatte er tilfeeldet
for vidensservicevirksomheder.

Opsummerende kan det konkluderes, at
brugen af bestyrelser i danske opstarts-
virksomheder er betydelig. Ved lov har alle
A/S’er en bestyrelse og ca. 12 % af de virk-
somheder, der valger selskabsformen ApS
benytter sig af formelle bestyrelser, selvom
det er frivilligt. Generelt ser vi, at der har
veret en nedadgdende trend i brugen af
bestyrelser siden 2001 blandt ApS’erne.
Om dette skyldes den finansielle krise el-
ler, at brugen af andre typer af radgivning
sédsom advisory boards er blevet mere po-
puleer, star uvist hen. Den maske vigtigste
konklusion fra dette afsnit er imidlertid,

at iveerkseetterteams med tidligere iveerk-
settere anvender bestyrelser i en mindre
grad end andre iveerksattere, mens iveerk-
saetterteams, der har en tidligere leder
med om bord, i langt hgjere grad anvender
bestyrelser.
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Figur 3.2. Udviklingen i andelen af ApS med og uden
bestyrelser
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l_ Uden bestyrelse [ Med bestyrelse I

Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen
og Bestyrelsesdatabasen.

Figur 3.3. Andelen af ApS med og uden bestyrelser, fordelt
pa brancher
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Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen
og Bestyrelsesdatabasen.
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Bilag

Figur B1. Beskrivelse af virksomheder

inden for industri (2001-2011)

Kapitel 3: Hvem har bestyrelser?

Figur B2. Beskrivelse af virksomheder

inden for byggeri (2001-2011)
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virksomheder

A/S ApS uden ApS med
bestyrelse bestyrelse

Kvinde i team 0,08 0,14 0,13

(0,27) (0,35) (0,33)
Alder (gns.) 42,81 40,84 38,96

(1211) (10,98) (12,06)
Uddannelse 1336 13,05 13,24
(&r, gns.)

(3,54) (2,90) (3,64)
Erhvervserfaring 16,61 15.85 14,45
(&r, gns.)

(9.63) (9.36) (8.61)
Industrierfaring i 004 008 005
team

(0,20) (0,27) (0,21)
Erforing som selv- 0.34 0.26 023
stcendig i team

(0,47) (0.44) (0.42)
Ledererfaring i team 0,29 0,15 0,19

(0,45) (0.36) (0,39)
Ledererfaring i
team, >100 ansatte 003 004 003

(0,18) (0,19) (0,17)
Antal opstarts- 489 2676 521

somheder

Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen,

Bestyrelsesdatabasen og IDA.

A/S ApS uden ApS med
bestyrelse bestyrelse

Kvinde i team 0,06 0,09 0,09

(0,24) (0,28) (0,29)
Alder (gns.) 41,92 37,82 38,29

(11.22) (10.35) (11.37)
Uddannelse (ér, 13.07 1273 12,95
gns.)

(2,91 (2,70) (2,88)
Erhvervserfaring (ér, 14.64 1400 1404
gns.)

(8,80) (8,19) (8,47)
Industrierfaring i 0.28 0.24 0.25
team

(0,45) (0,43) (0,43)
Erforing som selv- 055 027 0.30
steendig i team

(0,50) (0,44) (0,46)
Ledererfaring i team 0,17 0,07 0,11

(0.38) (0,26) (0,31)
Ledererfaring i
team, >100 ansatte 002 001 002

(0,15) (011) (0,13)
Antal opstartsvirk- 434 8.684 626

Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen,

Bestyrelsesdatabasen og IDA.
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Figur B4. Beskrivelse af virksomheder
inden for vidensservice (2001-2011)

Figur B3. Beskrivelse af virksomheder
inden for IT og medier (2001-2011)

A/S ApS uden ApS med A/S ApS uden ApS med
bestyrelse bestyrelse bestyrelse bestyrelse

Kvinde i team 0.10 0.11 0.09 Kvinde i team 0.14 0.19 0.21

(0.30) (0.31) (0.29) (0.35) (0.39) (0.41)
Alder (gns.) 39.04 37.67 35.85 Alder (gns.) 4186 41,55 39.69

(10.87) (10.06) (11.30) (12.40) (10.61) (11.85)
Uddannelse 13.94 1376 13.68 Uddannelse 14.40 14.50 14.28
(&r, gns.) (&r, gns.)

(3.41) (3.31) (3.58) (3.90) (3.07) (3.65)
Erhvervserfaring 1448 1234 1150 Erhvervserfaring 1627 15.14 1385
(ar, gns.) (&r, gns.)

(9.37) (8.70) (8.88) (9.88) (9.56) (9.43)
Industrierfaring i 0.04 012 0.06 Industrierfaring i 018 019 0.20
team team

(0.21) (0.32) (0.25) (0.39) (0.39) (0.40)
Erforing som selv- 016 013 013 Erfcring som selv- 021 013 016
stcendig i team steendig i team

(0.37) (0.33) (0.33) (0.40) (0.34) (0.36)
Ledererfaring i team 0.32 0.14 0.18 Ledererfaring i team 0.34 0.22 0.25

(0.47) (0.35) (0.39) (0.47) (0.42) (0.43)
Ledererfaring i Ledererfaring i
team, >100 ansatte 004 004 003 team, >100 ansatte 006 005 003

(0.19) (0.19) (0.16) (0.24) (0.23) (0.17)
Antal opstarts- 478 4,358 1063 Antal opstarts- 672 7,605 1252
virksomheder virksomheder

Kilde: Danmarks Statistik, Iveerkscetterdatabasen,

Bestyrelsesdatabasen og IDA.

Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen,
Bestyrelsesdatabasen og IDA.
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bestyrelsesmedlemmerne”

Det er ikke uden betydning, hvem der er
bestyrelsesmedlemmer i en virksomhed. I
det foregdende kapitel har vi set pa, hvilke
typer af ivaerksaetterteams og -virksomhe-
der, der har bestyrelser. I dette afsnit un-
dersoger vi, hvilke bestyrelsesmedlemmer
der typisk er i virksomhederne, hvilket
match der er mellem iveerkseetterteams og
bestyrelsesmedlemmer, og ikke mindst,
hvordan disse bestyrelsesmedlemmers
karakteristika er relateret til virksomhe-
dernes resultater.

Vores udgangspunkt er at afdeekke, hvilke
kompetencer virksomhederne har, og
hvilke kompetencer de erhverver gennem
deres bestyrelsesmedlemmer. I afsnittet
argumenterer vi for, at bestyrelsesmed-
lemmerne i kraft af deres kompetencer
bidrager til virksomhedens resultater. En
vigtig ovelse bliver derfor at méle de kom-
petencer, som bestyrelsesmedlemmerne
bringer ind i virksomheden velvidende, at
det er notorisk svaert at kvantificere. Vores
udgangspunkt er at male kompetencerne
hos bestyrelsesmedlemmer og iveerksaet-
terteams via personlige karakteristika, ud-
dannelse og erhvervserfaring fra forskel-
lige sammenhenge. Det kan vere erfaring
fra virksomheder i samme branche, eller
erfaring som iveerksatter, direktor eller
bestyrelsesmedlem, hvor vi ogsé skelner
mellem erfaring fra store, etablerede og
maske endda bersnoterede virksomheder.
Slutteligt vil vi vurdere, hvordan disse
kompetencer anvendes i virksomhederne,
og hvordan de pavirker virksomhedernes
resultater.

Vi starter med en beskrivelse af besty-
relsesmedlemmerne (Tabel 4.1). Vi sam-
menligner A/S- og ApS-virksomheder.
Bestyrelsesmedlemmerne er i gennemsnit
i starten af 40’erne (lidt zeldre hos A/S)
og har omkring 13 ars formel uddannelse
bag sig. Hos A/S-virksomhederne er det
interessant, at 56 % af de nye virksomhe-
der har mindst én kvinde i bestyrelsen,
mens dette kun er tilfeeldet for 38 % af
ApS’erne. A/S’erne har ligeledes i hgjere
grad bestyrelsesmedlemmer med branche-
erfaring, iverksattererfaring og ledelseser-
faring, nar vi sammenligner med ApS’erne.
Eksempelvis har 62 % af A/S-virksomhe-
derne mindst ét bestyrelsesmedlem med
erfaring som direktor i en virksomhed med
en drlig omsatning pa mindst 10 millioner
kroner, hvor dette kun geelder for 45 % af
ApS’erne. Bestyrelserne i borsnoterede
selskaber bidrager med medlemmer til 12
% af de nye A/S-virksomheder mod 5 % af
de nye ApS-virksomheder. Vi kan séledes
allerede nu spekulere pa, om A/S-besty-
relserne méaske er mere professionelt sam-
mensat, miske endda med hjalp fra andre
end iveerkszatterende selv i udvelgelsen

af bestyrelsesmedlemmer, f.eks. business
angles, konsulenter, etc. Hovedparten af
virksomhederne har bestyrelsesmedlem-
mer med brancheerfaring (74 % for A/S

og 55 % for ApS). Det er ligeledes typisk,
at bestyrelsesmedlemmerne er tidligere
stiftere af virksomheder, eller at de har
direktorerfaring. Saledes har 57 % af
A/S’erne en person med direktorerfaring
fra en storre virksomhed med over 100
medarbejdere i bestyrelsen, mens dette er
tilfeeldet for 41 % af ApS’erne.

Bestyrelsesmedlemmernes erfaringer og
kompetencer kan aktiveres i virksomhe-
derne pa mange forskellige mdader. Disse
bidrag kan dog vaere forskellige fra besty-
relsesmedlem til bestyrelsesmedlem og fra
virksomhed til virksomhed. En bestyrelse
kan saledes veere et signal til omverden
om seriositet og ambitioner, som giver
adgang til kapital og investeringer, men
den kan ogsa samtidig veere en kilde til
veerdifuld viden og sparring med den
daglige ledelse. Da en bestyrelses rolle va-
rierer pa tveers af virksomheder, vil vi i det
folgende illustrere, hvordan bestyrelses-
medlemmer med bestemte karakteristika
kan pavirke virksomhedens performance.
Vi vil i den sammenhang fokusere pa de
serlige bestyrelsesmedlemmer, som uden
tvivl bade kan sende et vaerdifuldt signal
internt og eksternt for den nye virksomhed
samt bidrage med viden til virksomheden.
Vi kalder disse for stjernebestyrelsesmed-
lemmer.

Vi har udvalgt fire forskellige faktorer,
som vi samlet mener, kan vere et udtryk
for, at vi har at gore med et stjernebesty-
relsesmedlem. Denne udvelgelse er gjort
med udgangspunkt i vores interviews og
en litteraturgennemgang. Vores definition
af stjernebestyrelsesmedlemmer er derfor
personer, som har: 1) brancheerfaring
som ansat i samme branche i en etableret
virksomhed, 2) bestyrelseserfaring fra et
bersnoteret selskab, 3) ledelseserfaring
fra stilling som direktor i en etableret
virksomhed eller 4) iveerksaettererfaring
fra en etableret virksomhed. De fire fakto-
rer reprasenterer dermed fire forskellige
typer af erfaring fra branche, direktion,
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bestyrelse eller barsnoteret selskab. Et
bestyrelsesmedlem kan sagtens have flere
af disse typer af erfaring samtidig, og en
ny virksomhed kan have flere medlemmer
med den samme type erfaring i bestyrel-
sen, men her ser vi pd, om erfaringen er
til stede i bestyrelsen eller €j.! En etableret
virksomhed er i denne sammenhaeng en
virksomhed, der har eksisteret i minimum
10 ar. Alternativt kunne vi have set pa
f.eks. omszetning eller andre storrelses in-
dikatorer, men vores analyser viser, at det
ikke gor den store forskel.

Tabel 4.2 viser, hvor stor en andel af hen-
holdsvis A/S- og ApS-virksomhederne,

der overordnet set har mindst ét stjer-
nebestyrelsesmedlem blandt de eksterne
bestyrelsesmedlemmer. Hele 67 % af de
nye A/S-virksomheder opfylder dette
kriterium, mens tallet er 44 % for de nye
ApS-virksomheder med bestyrelse. Ser vi
pa de fire forskellige typer af stjernebe-
styrelser, er billedet det samme: Stjerne-
bestyrelsesmedlemmer forefindes mest i
A/S’erne. Stjernebestyrelsesmedlemmer
fra samme branche eller med ledererfaring
er mest udbredt, mens det ikke overra-
skende er de feerreste nye virksomheder,
der kan tiltraekke eller bliver valgt af et be-
styrelsesmedlem fra et borsnoteret selskab
(12 % for A/S, 5 % for ApS).

Ser vi pa tvaers af vores fire udvalgte bran-
cher (industri, byggeri, IT/medier samt
vidensservice), star det klart, at tre af disse
fire brancher ligger pa linje eller over gen-
nemsnittet for alle brancher. Stjernebesty-
relser er relativt mere udbredte hos indu-
strivirksomhederne, hvor henholdsvis 68
% af A/S og 51 % af ApS har et stjernemed-
lem. Kun byggeri ligger under gennemsnit-
tet for alle brancher. Ser vi pa de forskel-
lige typer af stjernebestyrelsesmedlemmer,
har 68 % (A/S) henholdsvis 46 % (ApS)

af vidensservicevirksomhederne mindst

ét medlem med erfaring fra en etableret

1 Vihar undersagt, hvorvidt andelen af en
bestyrelse med en bestemt af de fire typer
af erfaring har betydning samt hvor stor
en del af bestyrelsen, der overordnet set er
stiernebestyrelsesmedlemmer. Vores resul-
tater er gennemgdende konsistente med
den mere simple definition af, om erfarin-
gen er til stede i virksomhedens bestyrelse.
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Tabel 4.1. Beskrivende statistik for alle bestyrelsesmedlemmer (2001-2011)

A/S ApS med bestyrelse
Alder (433?'630[; ?995353
Kvinder (828) (822)
Uddannelse (ar) (12?'485]) (12%775])
Samme branche (822) (82(5])
Samme branche, salg > 10 mio. (823) (823)
Samme branche, virksomhed celdre end 10 ar (82;] (823)
Samme branche, antal ansatte > 100 (822) (82;)
Stifter (8128) (8:?;)
Stifter, salg > 10 mio. (ij.?;] (8:22)
Stifter, virksomhed celdre end 10 ar (gﬂ) (8;]35)
Stifter, antal ansatte > 100 (823] (822)
Direktor (8:%) (8128)
Direkter, salg > 10 mio. (8252;) (828)
Direkter, virksomhed celdre end 10 ér (823) (822)
Direkter, antal ansatte > 100 (82;] (82;)
Bestyrelse i bersnoteret (8%%) (8??)
Antal bestyrelsesposter (gennemsnit) (;ggg) (262,6159)
Antal opstartsvirksomheder 4.678 6.955

Standardafvigelse i parentes.

Kilde: Danmarks Statistik, vcerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.

Tabel 4.2. Hvor mange virksomheder har stjernebestyrelsesmedlemmer? (2001-2011)

A/S ApS med bestyrelse

) 067 0.44
Stjernebestyrelsesmedlem, alle (0.47) (0.50)
Stjernebestyrelsesmedlem, samme branche, 0,61 0,39
virksomhed celdre end 10 &r (0.49) (0,49)
Stjernebestyrelsesmedlem, bersnoteret 0,12 0,05
virksomhed (0,33) (0.21)
Stjernebestyrelsesmedlem, direkter, 0,52 0,34
virksomhed celdre end 10 ar (0,50) (0,48)
Stjernebestyrelsesmedlem, stifter, 021 0,12
virksomhed celdre end 10 &r (0.47) (0.33)
Antal opstartsvirksomheder 4.678 6.955

Standardafvigelse i parentes.

Kilde: Danmarks Statistik, veerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.
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virksomhed i samme branche. Denne
branches A/S-virksomheder har relativt set
ogsa en storre andel af virksomheder med
et bestyrelsesmedlem fra et barsnoteret
selskab (16 % mod 12 % i gennemsnit). Her
er A/S-virksomhederne inden for IT og
medier ligeledes godt repraesenteret med 15
%. Der er ikke de store forskelle, nér vi ser
pa bestyrelser med tidligere ivaerksette-
rerfaring. For de udvalgte brancher er der
en hgjere andel af virksomhederne inden
for industri (55 % for A/S, 42 % for ApS),
IT/medier (59 % for A/S, 36 % for ApS)
samt vidensservice (55 % for A/S, 36 % for
ApS) med mindst ét bestyrelsesmedlem
med erfaring som topleder i en etableret
virksomhed.

Vi vil nu afdaekke, hvilke typer af iveerkseet-
terteams der enten bliver valgt af stjerne-
bestyrelsesmedlemmer eller som er i stand
til at tiltreekke disse markante bestyrel-
sesmedlemmer. Tabel 4.3 viser derfor pa
beskrivende niveau udbredelsen af stjerne-
bestyrelsesmedlemmer hos ApS-virksom-
hederne. Tabel 4.4 viser tilsvarende tal for
A/S-virksomhederne.

I denne sammenligning af gennemsnitter
er der ret sma forskelle imellem ApS-virk-
somheder med bestyrelse og ApS-virksom-
heder med mindst ét stjernebestyrelses-
medlem (Tabel 4.3, kolonne 1 og 2). Dette
gelder, uanset om man ser pa det samlet
(kolonne 2) eller saerskilt for de fire typer
(kolonne 3-6). Virksomhederne med stjer-
nebestyrelsesmedlemmer har marginalt
leengere erhvervserfaring, mindre industri-
erfaring, mindre erfaring som selvstaendig
og en hgjere grad af ledererfaring, men for-
skellene er sa sma, at vi ikke pa baggrund
af denne sammenligning reelt kan sige,

at der er (signifikante) forskelle. Billedet
er imidlertid et andet, nér vi anvender en
regressionsmodel, hvor vi kan tage hgjde
for alle faktorer samtidig. Her viser det sig,
at iveerkseetterteams (ApS) med en lavere
andel af kvinder, la&engere erhvervserfaring,
lavere brancheerfaring og lavere iveerksaet-
tererfaring har en betydelig storre sandsyn-
lighed for at have stjernebestyrelsesmed-
lemmer. Hojere ledelseserfaring i teamet
involverer ogsa en storre sandsynlighed,
men dette er ikke i samme grad signifikant.

Kapitel4: Hvemer bestyrelsesmedlemmerne?

Hos A/S-virksomhederne er billedet stort
set det samme, men med storre forskelle
mellem bestyrelser uden og med stjerne-
medlemmer. Tabel 4.4 viser starre forskelle
i forhold til erhvervserfaring og ledererfa-
ring, hvor de mere erfarne i hgjere grad har
stjernebestyrelsesmedlemmer. Omvendt
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ser vi ogsa her, at de teams med ivaerksaet-
tererfaring i mindre grad har disse typer
af bestyrelsesmedlemmer. Dette gaelder i
serdeleshed i forhold til bestyrelsesmed-
lemmer med erfaring fra bersnoterede
selskaber. Tager vi igen de kvantitative
briller pé og sammensetter det hele i en

Tabel 4.3. Hvem har stjernebestyrelsesmedlemmer? (ApS, 2001-2011)

Alle ApS Stjerne- (o Bors-
med be- besty- bi Direktar Stifter
ranche noteret
styrelse relse
Kvinde i teamn 017 0,14 0,14 0,12 0,14 0,13
(0,37) (0,34) (0,34) (0,33) (0,34) (0,33)
Alder (gns.) 38,57 39,11 39,22 39,96 39,02 3957
ans. (12,37) (12,52) (12,78) (10,72) (12,33) (12,56)
Uddannelse (&r, gns.) 13,13 1327 13,23 14,10 13,27 13,26
Lons. (3.62) (3.61) (371 (2.98) (3,56) (3,52)
Ethvervserfaring (ar. gns) 13,67 14,45 14,61 13,87 14,50 14,69
9 faragns. 931) (9.67) (9.80) (9.56) (9.61) (9.47)
Brancheerfaring i team 0.16 0.14 013 0.14 0.15 0.14
9 (0.37) (0.35) (033) (0.34) (0.36) (0.35)
Erfaring som selvsteendig i 0,22 0,19 0,19 0,17 0,19 0,21
team (0,41) (0,39 (0.39) (0,37) (0,39) (0.41)
Ledererfaring i team 0,20 0,23 0,23 0,23 0,23 0,22
(0.40) (0.42) (0.42) (0.42) (0,42) (0.41)
Ledererfaring i team, > 100 0,03 0,03 0,04 0,04 0,04 0,03
ansatte (0.17) (0,18) (0,19) (0,20) (0,18) (0.18)
Antal opstartsvirksomheder 6.955 3.041 2726 329 2.399 839
Standardafvigelse i parentes.
Kilde: Danmarks Statistik, vcerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.
Tabel 4.4. Hvem har stjernebestyrelsesmedlemmer? (A/S, 2001-2011)
Alle A/S Stjerne- Fr Bors-
med be- besty- Direktar Stifter
branche noteret
styrelse relse
Kvinde i teamn 0,11 0,10 0,10 0,09 0,10 0,11
(0,32) (0,31) (0,31) (0,28) (0,31) (0,31)
Alder (gns.) 41,93 42,50 42,59 43,03 42,50 42,51
ans- (12.76) (12,37) (12,55) (11.67) (12,12) (12,60)
Uddannelse (&r, gns.) 13,21 13,49 13,49 14,04 13,62 13,49
Lons. (3.80) (3.63) (3.68) (352) (3.58) (3.64)
Erhvervserfaring (&r. gns) 15,94 17,06 1719 18,65 1727 17,66
I (9.95) (10,11) (10,15) (10,42) (10,04) (10,24)
Brancheerfaring i team 0.15 0.13 0.12 011 0.14 0.14
9 (0.36) (0.34) (033) (032) (034) (0.35)
Erfaring som selvsteendiq i 0.30 0.23 0.23 0,12 023 021
team (0,46) (0,42) (0,42) (0,32) (0,42) (0.41)
Ledererfaring i team 031 036 036 0,45 036 0,40
9 (0.46) (0.48) (0.48) (0,50) (0.48) (0.49)
Ledererfaring i team, > 100 0,05 0,06 0,07 0,07 0,06 0.08
ansatte (0.22) (0,24) (0,25) (0,25) (0,24) (0,26)
Antal opstartsvirksomheder 4.678 3.117 2.857 576 2.449 986

Standardafvigelse i parentes.

Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.
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regressionsmodel, ser vi, at ivaerksaetter-
teams med en hgjere ledelseserfaring,
leengere erhvervserfaring, lavere branche-
erfaring og lavere ivaerksaettererfaring har
en signifikant storre sandsynlighed for at
have stjernebestyrelsesmedlemmer. Sam-
menlignet med ApS’erne har det hos A/S
ikke i s& hgj grad betydning, hvilken kons-
fordeling der er i teamet, men ledelseserfa-
ring hos A/S har lang sterre betydning for
sandsynlighed for at have stjernebestyrel-
sesmedlemmer.

4.1 HYORDAN KLARER
VIRKSOMHEDERNE SIG?

Det naturlige nzste skridt er at vurdere,
hvordan virksomhederne klarer sig gkono-
misk afhengigt af, om de har en bestyrelse
eller ¢j (for ApS), og i forhold til, om de har
stjernebestyrelsesmedlemmer (bade A/S
og ApS). Selvom vi ikke kan give et klart
kausalt svar pa, hvilken effekt bestyrel-
serne eller bestyrelsesmedlemmerne har
pa de nye virksomheder, kan vi vurdere,
om der er en sammenhang mellem det

at have en bestyrelse og det okonomiske
resultat. Hvis det viser sig, at der er en
sammenhang, sa bliver fortolkningen
vigtig. Vores resultater vil pavise en sam-
menhang, men vi vil ikke vide, om denne
sammenhang skyldes, at dygtige bestyrel-
sesmedlemmer valger nye virksomheder
ud fra forventninger til resultatet, eller om
virksomhedernes resultater er gode, fordi

Figur 4.1. Bestyrelser og virksomhedsoverlevelse (ApS,

2001-2011)

040 060 030

Overlevelsesrater, ApS

020
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Med bestyrelse

0.00
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bestyrelsesmedlemmerne har en klar og
positiv betydning for virksomheden. Sand-
heden vil med stor sandsynlighed vere
midt imellem.

Vi undersoger forst, hvordan virksomheder
med bestyrelser klarer sig i forhold til de
virksomheder med samme selskabsform,
som ikke har eller far en bestyrelse. Dette
begraenser os naturligvis til ApS-virksom-
heder, der, som vi tidligere har diskuteret,
er den eneste virksomhedsform, der kan
vealge en bestyrelse til eller fra.

Figur 4.1 viser forskellen i overlevelse hos
ApS-virksomheder med og uden besty-
relse. Pa den lodrette akse vises overlevel-
sesraten pa et givet tidspunkt, og pa den
vandrette akse vises tiden (malt i antal
dage). Pa "dag 0”, dvs. dagen, hvor virk-
somheden etableres, ligger begge kurver pa
1.00. Dette betyder, at alle virksomheder
(100 %) er aktive. Som virksomhederne
bliver zldre, falder flere og flere virksom-
heder fra, fordi de lukker ned. Det betyder,
at der begynder at opsté en afstand mel-
lem de to kurver, hvor en storre andel af
virksomhederne med bestyrelse er aktive
sammenlignet med virksomhederne uden
bestyrelse. Efter 5 ar (dvs. 1,825 dage) er
godt 60 % af virksomhederne med besty-
relse stadig aktive, mens dette gaelder for
mindre end 60 % af virksomheder uden
bestyrelse (forskellen er pa mellem 5 og 7
procentpoints). Denne forskel er stabil i
resten af observations-
perioden.

Det er ikke kun in-
teressant at se pa
overlevelsesgraden.
Med de samfundsgko-
nomiske briller pa er
det interessant at un-
dersoge, hvor stor en
veerdi virksomhederne
skaber gkonomisk, og
hvor store de bliver.

I internationale sam-
menligninger springer

T T
0 1000

Kilde: Danmarks Statistik, vcerkscetterdatabasen, Bestyrelses-

databasen og IDA.
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Overlevelsestid (antal dage)

o Danmark ofte i gjnene
som en steerk iveerksaet-
ternation, hvor mange
nye virksomheder bli-

ver skabt, men sjeldent
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som verende en nation, der producerer
mange nye vaekstvirksomheder (Erhvervs-
og Boligstyrelsen, 2011). Overlevelse er

en vigtig indikator for succes, da en len-
gere overlevelse er lig med et langsigtet
bidrag til samfundet og skonomien, men
hvis overlevelsen sker pa baggrund af lav
veakst og et mindre antal ansatte, forbliver
det samfundsegkonomiske bidrag selvsagt
begraenset. I det folgende ser vi derfor pa
sammenhangen mellem brugen af besty-
relser og omsetning, arets resultatet og
antallet af ansatte.

Tabel 4.5 viser, at ApS-virksomheder med
bestyrelse har en gennemsnitlig arlig om-
saetning, der ligger paent over niveauet for
virksomheder uden bestyrelse, bade nér vi
ser pa det forste ar og alle virksomhedens
levear samlet. Det gennemsnitligt arlige
resultater er ogsa bedre hos bestyrelses-
virksomhederne, ligesom disse virksom-
heder ogsa har flere ansatte i gennemsnit.
Bemaerk den store variation i antallet af
ansatte. Samlet kunne dette tyde p4, at
ApS-virksomhederne med bestyrelser er
mere succesfulde end virksomhederne
uden bestyrelse. Men bag disse tal kan der
dog gemme sig en del forskelle mellem
brancher, ivaerksattere, etc., som betyder,
at disse gennemsnitlige tal ikke nedvendig-
vis er retvisende. I det folgende foretager
vi derfor en vurdering pa baggrund af en
regressionsanalyse, der tager disse forhold
i betragtning.

I den samlede (regressions)model tager

vi hgjde for forskelle mellem ivaerkseet-
terteams (alle faktorer fra Tabel 4.4),
virksomhedernes alder, deres branche og
opstartsar. Denne analyse bekrafter, at
virksomheder med bestyrelse har bedre
resultater. Deres lukningssandsynlighed er
kun 80 % af lukningssandsynligheden hos
virksomheder uden bestyrelser. Hos virk-
somhederne med bestyrelse finder vi lige-
ledes signifikant hgjere omsaetning og ars-
resultater. Gennemsnitligt er en bestyrelse
1 et ApS associeret med en omsaetning, der
er 1,3 millioner kroner hajere, og et arligt
resultat pa bundlinjen, der er 56.000 kro-
ner storre. Dertil kommer, at en bestyrelse
er associeret med 2,7 flere ansatte i gen-
nemsnit. Der er altsa en positiv sammen-
heaeng mellem det at have en bestyrelse og
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en hgjere overlevelse, flere ansatte, storre
omsetning og et bedre arligt resultat, nar
vi ser pa ApS-virksomhederne.

Pé tveers af de fire brancher, som vi har
valgt at fokusere pé i denne rapport, ser

vi samme betydelige forskelle mellem
virksomheder med og uden bestyrelser i
forhold til de gkonomiske resultater. Disse
forhold gaelder dermed ogsa for nye virk-
somheder i industrien, byggeriet, IT/me-
dier og vidensservice. At have en bestyrelse
er forbundet med forbedrede gkonomiske
resultater (med fa undtagelser). Selvom

vi for industrivirksomheder ikke finder

en signifikant leengere overlevelse, sa er

en bestyrelse forbundet med en gget om-
seetning, et hgjere arligt resultat og flere
ansatte. For IT-virksomhederne er det

det arlige resultat, som ikke er betydeligt
storre, mens de gvrige mal viser alle en
signifikant positiv forskel. For de to ovrige
brancher ses en markant forskel pa alle fire
indikatorer.

Kapitel4: Hvemer bestyrelsesmedlemmerne?

Ser vi pa stjernebesty-
relsesmedlemmerne ud
fra de fire karakteristika
beskrevet ovenfor, kan
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vi igen se pa overlevelse
og okonomiske resulta-
ter for de ApS-virksom-
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heder, som har stjer-
nebestyrelse i forhold
dem, der har en almin-
delig bestyrelse. Figur
4.2 viser en overlevel-
sesgraf i lighed med

Overlevelsesrater, ApS
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Figur 4.2. Stjernebestyrelser og virksomhedsoverlevelse?
(ApS, 2001-2011)

Alm. bestyrelse

1+ stj

000
L

ovenstdende graf (Figur
4.1). Det fremgar af fi-
guren, at virksomheder
med mindst ét stjerne-
bestyrelsesmedlem har
en hgjere overlevelse
end de ovrige ApS-virksomheder med
bestyrelse. Det er bemerkelsesveerdigt, at
denne forskel kommer hurtigere, end vi s&
det i Figur 4.1, og topper mellem det tredje

Tabel 4.5. Bestyrelser og skonomiske resultater (ApS, 2001-2011)

Ingen bestyrelse Bestyrelse Ingen besty- Bestyrelse
(ar1) (ar1) relse (alle ér) (alle &r)
Omsaetnin 2.720.646 kr. 3.171.107 kr. 3.828.263 kr. 6.351.635 kr.
9 (5.794.059) (5.992.966) (6.329.800) (8.238.703)
Resultat 319.785 kr. 346.796 kr. 295.309 kr. 381.091 kr.
(738.470) (768.762) (726.166) (874.667)
20 2,6 30 6,0
Antal ansatte (4.6) (5.2) (7.4) (24.6)
Antal observationer 50.103 6.629 199.310 33.282
Standardafvigelse i parentes.
Kilde: Danmarks Statistixk, Ivcerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.
Tabel 4.6. Stjernebestyrelser og skonomiske resultater (ApS, 2001-2011)
Alm. bestyrelse Stjer:\;::esty- Alm. bestyrelse Stjernebestyrelse
(ar1) . (alle ar) (alle ar)
(ar1)
Omscetnin 2.740.997 kr. 3.370.404 kr. 3.988.286 kr. 7.055.702 kr.
9 (5.798.316) (6.167.039) (6.486.463) (8.676.049)
Resultat 320.254 kr. 372.640 kr. 300.427 kr. 409.623 kr.
(739.073) (794.821) (734.788) (932.388)
2,1 2,6 3.2 64
Antal ansatte (4.6) (51) (1.0 (18.2)
Antal observationer 53.822 2910 217.347 15.245

Standardafvigelse i parentes.

Kilde: Danmarks Statistik, Ivaerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.

T T T
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Overlevelsestid (antal dage)

Kilde: Danmarks Statistik, Iveerkscetterdatabasen, Bestyrelses-
databasen og IDA.

og fjerde ar (1.250-1.300 dage), hvorefter
afstanden igen bliver mindre. Dette viser,
at en eventuel effekt af en stjernebestyrelse
bliver mindre med tiden, nar der kun er de
bedste virksomheder tilbage. Det er dog
vigtigt at understrege, at der er en forskel
perioden igennem.

Tabel 4.6 viser den gennemsnitlige arlige
omsatning og arlige resultat for henholds-
vis det forste ar og alle ar opdelt efter virk-
somheder med og uden stjernebestyrelse
(kun ApS). Vi ser igen forskelle til fordel
for virksomheder med stjernebestyrelser,
der har hgjere omsaetning, hojere resul-
tat og flere ansatte. Det er interessant at
sammenligne gennemsnitsvaerdierne for
almindelige bestyrelser i Tabel 4.6 (f.eks.
kolonne 1) med veardier for virksomhe-
derne uden bestyrelse i Tabel 4.5 (kolonne
1). For alle tre succesmal geelder det, at
gennemsnitsvaerdierne er stort set ens for
de to grupper. Det vil med andre ord sige,
at den forskel i gkonomiske resultater, som
vi sa for virksomheder med og uden be-
styrelser i Tabel 4.5, nesten udelukkende
kan tilskrives bestyrelser med mindst ét
stjernemedlem.

Slér vi ned pa de enkelte brancher, be-
kreeftes forskellene fra Tabel 4.6. Virk-
somheder med stjernebestyrelser inden
for industrien, byggeriet, IT/medier og
vidensservice har hgjere omseatning,
starre arsresultat og flere ansatte (ApS).

I samlede (regressions)modeller for disse
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fire brancher bekraftes disse resultater

for industrien, byggeriet og vidensservice.
Stjernebestyrelser har storst betydning for
omsetning og sterrelse i nye industri- og
vidensservicevirksomheder, mens de ogsa
har markant betydning for overlevelse i
nye vidensvirksomheder. I byggeriet er
stjernebestyrelser forbundet med alle fire
indikatorer pa succes i positiv retning. For
IT-virksomheder er der derimod ikke en
signifikant relation mellem stjernebestyrel-
ser og okonomiske resultater pa trods af, at
IT-virksomheder med stjernebestyrelser i
gennemsnit havde bedre resultater.

Et fokus pa stjernebestyrelser kan virke

en smule arbitreer, idet vi ser pa fire for-
skellige erfaringstyper og samler dem i én
indikator. Det kunne f.eks. teenkes, at der
var forskel pa udfaldet athaengigt af, hvilke
af de fire kompetencer der er til stede i en
bestyrelse. Vi har derfor i en samlet model
for alle nye ApS-virksomhederne under-
segt, om nogle af de fire erfaringstyper i
bestyrelserne er vigtigere end andre.

I forhold til overlevelse hos ApS’erne er alle
fire erfaringstyper forbundet med leengere
overlevelse, men denne effekt er kun sig-
nifikant hos virksomheder med mindst ét
stjernebestyrelsesmedlem med ledelseser-
faring fra en etableret virksomhed. Bevee-
ger vi os videre til omsetning er resultatet
ligeledes forskelligt pa tvaers af de fire typer
af stjernebestyrelsesmedlemmer. Tre af
dem har en positiv og signifikant indvirk-
ning pa omsatning, mens et stjernebesty-
relsesmedlem med iverksettererfaring

fra en virksomhed pa mindst 10 ar, har en
signifikant negativ effekt pa omsetning i
gennemsnit. I forhold til sterrelsen af arets
resultat er analysen mere blandet; vi ser
primeert en betydelig og positiv effekt hos
virksomhederne med stjernebestyrelses-
medlem med brancheerfaring fra etableret
virksomhed. For de gvrige typer er der
ingen markant forskel. Endelig har vi ogsa
set pé storrelsen af virksomhederne. Her
finder vi, at virksomheder med stjernebe-
styrelsesmedlemmer fra barsnoterede sel-
skaber og samme branche har signifikant
flere ansatte. Omvendt har virksomheder
med stjernebestyrelsesmedlem med ivaerk-
saettererfaring signifikant feerre ansatte.

Ledelseskompetencer for vaekst i nye virksomheder

Det er interessant at reflektere over, hvor-
for vi finder disse opsigtsvakkende resul-
tater. I forhold til iveerksattererfaring er
det negative resultat saerligt interessant

at fremheaeve. Iverkseetter virksomheder
med bestyrelsesmedlemmer, der selv har
ivaerkseettererfaring, har lavere omszet-
ning og feerre ansatte. Dette kan deekke
over to forskellige forklaringer. Det kan pa
den ene side tolkes i retningen af, at disse
bestyrelsesmedlemmer har en negativ
indvirkning pa den nye ApS-virksomhed,
men omvendt kan vi ikke afvise, at dette
ikke er forklaringen. Det kan lige sa vel
vere, at de tidligere iveerkseettere vaelger
mere risikable virksomheder, hvor der er
store udfordringer og sterre risici i besty-
relsesarbejdet, fordi sddanne virksomheder
er mere spandende for disse personer.
Begge forklaringer kan vaere grunden til,
at virksomhederne i gennemsnit klarer sig
darligere. Omvendt har ivaerkszettervirk-
somheder med bestyrelsesmedlemmerne
med erfaring fra bersnoterede selskaber
meget positive resultater. Maske er denne
meget positive effekt et resultat af de kom-
petencer og bidrag sidanne bestyrelses-
medlemmer bringer ind i virksomheden.
Dette kan dog ogsa forklares ved, at disse
medlemmer i hgjere grad velger virksom-
heder, som har potentiale til at blive store
eller allerede i udgangspunktet vil have
mange ansatte. Endelig kan vi spekulere
over, hvorfor overlevelsesgraden for en
opstartsvirksomhed hanger sammen med
at have et bestyrelses-
medlem med ledelseser-
faring. Det kan muligvis
skyldes, at denne type
bestyrelsesmedlemmer
fokuserer mindre pa
opstartsvirksomhedens
idé og umiddelbart salg
og mere pa at etablere
en fremadrettet strategi
samt skabe almindelige,
velfungerende admini-
strative og organisato-
riske rutiner i virksom-
heden.
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bestyrelser er billedet blandet. Figur 4.3
viser, at A/S-virksomheder med stjernebe-
styrelser og A/S-virksomhederne med al-
mindelige bestyrelser har samme overlevel-
sesgrader de forste 1000 dage. De to linjer
i Figur 4.3 ligger bemaerkelsesveaerdigt tet
indtil virksomhedernes tredje &r, hvorefter
der begynder at komme en storre og storre
forskel til fordel for virksomhederne med
almindelige bestyrelser. Det betyder, at
stjernebestyrelsesvirksomhederne blandt
A/S har samme eller mindre overlevelse
sammenlignet med virksomhederne med
almindelige bestyrelser. Vores analyse, der
er baseret pa en regressionsmodel, viser
imidlertid, at denne forskel er for lille til, at
den kan siges at vaere signifikant.

Tabel 4.7 viser de gennemsnitlige forskelle
mellem virksomheder med og uden stjer-
nebestyrelsesmedlemmer (A/S). Modsat
for overlevelse finder vi for omsatning,
arligt resultat og antal ansatte, at opstarts-
virksomheder med stjernebestyrelser har
bedre resultater. Deres omsztning og
arlige resultat er klart hajre end de gvrige
A/S-virksomheder. Kun for antal ansatte
ser vi, at de to typer ligger teet i det forste
ar, mens stjernebestyrelsesvirksomhederne
for alle ar er storre i gennemsnit. Foretager
vi en regressionsanalyse, som kan tage
hgjde for alle forskelle, bekraftes disse
resultater. Virksomhederne med stjerne-
bestyrelser har hgjere arlig omsaetning (1,1
millioner kroner), hgjere arligt resultat

Figur 4.3. Stjernebestyrelser og virksomhedsoverlevelse
(A/s, 2001-2011)

Alm. bestyrelse
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Bevager vi os videre til ‘
A/S-virksomhederne
og undersoger forskelle
mellem virksomheder
med og uden stjerne-
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Kilde: Danmarks Statistik, Ivcerkscetterdatabasen, Bestyrelses-
databasen og IDA.
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Tabel 4.7. Stjernebestyrelser og gkonomiske resultater (A/S, 2001-2011)

Kapitel4: Hvemer bestyrelsesmedlemmerne?

Alm. bestyrelse Stjernebestyrelse Alm. bestyrelse Stjernebestyrelse
(ar1) (ar 1) (alle ar) (alle ar)
Omscetnin 2.740.997 kr. 3.370.404 kr. 3.988.286 kr. 7.055.702 kr.
g (5.798.316) (6.167.039) (6.486.463) (8.676.049)
Resultat 320.254 kr. 372.640 kr. 300.427 kr. 409.623 kr.
(739.073) (794.821) (734.788) (932.388)
2,1 2,6 32 64
Antal ansatte (46) (51) (11.0) (18.2)
Antal observationer 53.822 2910 217.347 15.245

Standardafvigelse i parentes.

Kilde: Danmarks Statistik, Iveerkscetterdatabasen, Bestyrelsesdatabasen og IDA.

(44.000 kr.) og flere ansatte (2,8 ansatte).
Sa selvom disse virksomheder har samme
overlevelsesgrad som andre virksomheder
med bestyrelser, er deres resultater umid-
delbart veesentligt bedre.

Ser vi derimod pé de fire forskellige bran-
cher, har A/S-virksomheder med stjerne-
bestyrelse generelt en signifikant hgjere
omsatning og flere ansatte hos industri- og
vidensservicevirksomhederne. Hos IT-virk-
somhederne med stjernebestyrelse er
omsatningen ogsd, om end kun marginalt,

signifikant hgjere, mens disse virksomhe-
der har markant flere ansatte. I byggeri-
virksomhederne med stjernebestyrelser er
omsatning og antal ansatte ligeledes signi-
fikant hojere.

Hos A/S virksomhederne har vi ogsé un-
dersogt den mulige betydning af de fire
forskellige typer af stjernebestyrelsesmed-
lemmer. Overordnet set er mognstrene teet
pa dem, vi beskrev ovenfor for ApS-virk-
somhederne. Brancheerfaring hos stjerne-
bestyrelsesmedlemmet er forbundet med
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signifikant hgjere omsaetning og bedre
arsresultat. Virksomheder med bestyrel-
sesmedlemmer med erfaring fra ledelse i
etablerede virksomheder har i gennemsnit
signifikant flere ansatte og hgjere omsaet-
ning, men erfaringer fra bestyrelser i bors-
noterede selskaber er associeret med mar-
kant flere ansatte, en hojere omsetning og
et markant bedre arsresultat hos A/S’erne.
Som vi sa det for ApS’erne, har vi ogsa hos
A/S’erne en signifikant lavere omsaetning
hos virksomheder med stjernebestyrelses-
medlemmer med erfaring som iveerksaet-
tere. Igen kan der spekuleres i, at det kan
veere et resultat af darlig indvirkning eller
selektion fra bestyrelsesmedlemmets side.

Referencer

Erhvervs- og Boligstyrelsen (2011), “Ivaerksetter-
index 2011 — Vilkér for ivaerksettere i Danmark”,
november.
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Kapitel 5: Hvordan bruges bestyrelser?

Hvordan bruges bestyrelser?

I dette kapitel belyser vi forskellige bevaeg-
grunde til at veelge en bestyrelse. Samtidig
afdaekker vi, hvad bestyrelsesmedlemmer
opnar ved at deltage i arbejdet med at
etablere en virksomhed. Endvidere beskri-
ver vi forskellige typer af bestyrelsesmed-
lemmer, hvilke roller de varetager, og hvad
iveerksettere skal vaere opmerksom pa,
nar de udvelger de forskellige profiler.

5.1 BESTYRELSENS FUNKTION
5.1.1 MONITORERING OG MENTORING

I trdd med den sparsomme litteratur om
ledelse (og mere specifikt bestyrelsers
rolle i opstartsvirksomheder) (Wasserman
& Boeker, 2005) viser vores resultater,

at bestyrelsesmedlemmerne varetager to
overordnede funktioner: Monitorering og
mentoring. I modsetning til bestyrelserne
i storre etablerede virksomheder, som of-
test varetager flere kontrolfunktioner, viser
vores resultater, at bestyrelser i opstarts-
virksomheder typisk og hovedsageligt va-
retager en stor sparrings-, vejlednings- og
mentorfunktion. Det betyder, at besty-
relserne bidrager med ledelsesmeessige
kompetencer, der gor det lettere for iveerk-
setteren at tage beslutninger og udarbejde
en strategi, der udvikler virksomheden (for
eksempel strategier mht. salg, ansattelser,
eksportfremsted mv.).

Vores analyse viser, at ivaerksaettere ge-
nerelt vaerdsatter aktive bestyrelsesmed-
lemmers vejledning og sparring, der gar i
retning af at opbygge virksomheden. Som
sagt drejer det sig ofte om béde strategiske
og driftsmaessige udfordringer, der typisk
er et territorie, som iveerksatteren har
mindre erfaring med end for eksempel
den bestemte teknologi, det produkt/den

service eller det specifikke marked, forret-
ningen har fokus pa.

Vi var jo vanvittigt grenne, sé& det skulle
jo 0gsd veere en [bestyrelsel, der egent-
lig ville tage os lidt under vingerne og
passe lidt p& os.” (Stifter og adm. direk-
tor i medicinalopstartsvirksomhed).

Endvidere peger vores data p4, at besty-
relsesmedlemmerne er enige om, at det

er vigtigt, at der udferes bade en mentor-
funktion og en kontrolfunktion (f.eks. eva-
luering af den administrerende direkter,
gennemgang af budgetter og gkonomi). Pa
dette omréade er iveerksatterne til gengeeld
mere ambivalente. Halvdelen fastholder,
at de far mere veerdi ud af at sparre med
bestyrelsesmedlemmerne om strategiske
og operative udfordringer end at afrappor-
tere til dem, fordi afrapportering tager tid
og energi, som kunne bruges til at sparre
og udvikle virksomhedens potentiale. Den
anden halvdel er enige i, at det tager meget
tid og energi, men vurderer dog, at det er
sundt for en opstartsvirksomhed at afrap-
portere struktureret, idet det typisk skaber
en holdbar organisation og ansvarlighed
og ikke mindst en vigtig transparens og et
overblik over virksomhedens gkonomi.

Positiv: "Det er ogsd noget, jeg synes,
er vigtigt ved at have en professionel
bestyrelse: At der er nogen, du stdr til
ansvar overfor. Og det, synes jeg, har
veeret fedt - at vi ikke bare kommer

uforberedt til et bestyrelsesmgde. Du
afleverer ogsd en velskreven direk-

terberetning inden bestyrelsesmoadet,
fordi du ikke vil spilde andre folks tid.
Men hvis du ikke har den der profes-
sionelle bestyrelse, jamen s gar...sa
gdr dagene jo bare. S& kan der meget
hurtig g& drift i den. Mdske er det ikke
alle bestyrelsesmader, hvor der er ble-
vet truffet vigtige beslutninger, men det
faktum, at man skal arbejde hen imod
det, har altid gjort, at vi har fdet nogle
ting afsluttet. Det har veeret sundt for
os.” (Ferstegangsiveerkscetter, stifter og
adm. direkter i medicinalopstartsvirk-
somhed).

Negativ: "Hele den der kompleksitet, vi
blev pafert ved at have en bestyrelse,
var jo ved at leegge os ned; altsd, jeg
synes, det var tébeligt. [.] jeg vidste da
godt, at der var lidt arbejde ved det og
s&dan noget [..]. Hvad vi sad og lavede
af budgetter i 17 varianter. Der blev
sendt 20 sider ud hver eneste gang [til
bestyrelsesmader]. Det hele blev bare
sd stort og kompliceret..for systemets
skyld.” (Stifter og adm. direkter i produk-
tionsopstartsvirksomhed).

Hvor meget kontrol, der skal palaegges
iveerksetteren fra bestyrelsens side, er

en balancegang, som athaenger af, hvor
erfaren ivaerksaetteren er og hvilken fase,
opstartsvirksomheden er i. Vores inter-
views indikerer, at lidt eller nogen kontrol
og regelmaessig rapportering til en besty-
relse (eller advisory board) kan hjelpe alle
iveerksettere, men isaer nye ivaerksattere
med lidt eller ingen direkte erhvervserfa-
ring. Det sikrer, at de bliver pa ’den rette
vej’ — nemlig vejen til kommercialisering,
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til kunden og til oget omsaetning. Dette
geelder i endnu hgjere grad i de tilfzelde,
hvor stifteren er en "opfindertype’ (Ole Op-
finder’ eller ‘nordet ingenior’). Denne type
af iveerksaettere er ifolge vores casestudier

i risiko for at blive for detaljeorienterede
omkring deres opfindelse og tabe det kom-
mercielle aspekt af sigte. I den modsatte
lejr har vi de erfarne ivaerksaettere og serie-
iveerksetterne, og de mener ofte, at de alle-
rede har erhvervet sig den relevante viden
om regnskaber, gkonomi og struktur, der
gor, at de kan kore en virksomhed.

Jeg har en motivation for det tekniske;
at forstd tingene og regne ting ud og
programmere ting. Og jeg har virkelig
haft sddan en fornemmelse af, at det
har veeret sddan et slagsmal igennem
mudder, den der forretningsverden,
fordi det er bare ikke mig.” (Stifter i me-
dicinalopstartsvirksomhed).

N&r man er begravet i teknik [som mig],
og man ikke har et decideret advisory
board eller bestyrelse, der sidder og
traekker i trddene, s& glemmer man
meget nemt salgsindsatsen, ndr man
er opfinder.” (Stifter og adm. direktar i
hightechopstartsvirksomhed).

Stifteren, der er en] Ole Opfinder, har
ofte ikke fokus pd det kommercielle,
eller ikke nok.” (Bestyrelsesmedlem i
hightechopstartsvirksomhed).

"Nogle af de ting som jeg som ung in-
genigr mdske kunne f& nogle udfordrin-
ger af. Altsd@, min manglende erfaring
og viden omkring, kan man sige, den
allround business-to-business.” (Stifter
og adm. direkter i produktionsopstarts-
virksomhed).

For meget kontrol og vaegt pa regnskaber
tidligt i opstartsprocessen (som naturligt
er forbundet med stor usikkerhed) kan
imidlertid have en negativ effekt pa iveerk-
saetterens motivation og arlighed:

[.] nér det bliver en professionel besty-
relse, s& skal man ogsd hdndtere det
pd en eller anden professionel mdde,

Kapitel 5: Hvordan bruges bestyrelser?

0g sd& skal man sidde og bruge helt vildt
meget tid p&d at gennemgd de der bud-
getter. Altsd, vi har jo bare geettet. Altsd,
vi har taget tal, vi har gcettet pd&, ganget
med tal, vi har geettet pd, og s& har vi
faet.. S& | skal ikke lcegge s& meget i
det. Men det kan vi jo ikke sige, vel?”
(Stifter og adm. direkter i produktions-
opstartsvirksomhed).

5.1.2 'EMOTIONEL ST@TTE

Der er typisk stor usikkerhed forbundet
med at etablere og drive en opstartsvirk-
somhed. Er man pa rette vej? Er pro-
duktet godt nok? Er tidspunktet rigtigt

for kommercialisering? Kan man fa fat

i kunder? Kan virksomheden generere
profit? Vores interviews peger pa, at besty-
relsesmedlemmer, som har forstéelse for
opstartsudfordringer og tilbyder stotte, nar
tingene bliver pressede, anses som sarligt
verdifulde. Dertil kommer, at iser besty-
relsesmedlemmer, som selv er succesfulde
ivaerksaettere eller har veeret ivaerksattere,
typisk mener, at de bidrager pa denne
front mere end personer, som har erfaring
med for eksempel at drive en stor etable-
ret virksomhed. De mener bl.a., at de pa
grund af deres iveerksettererfaring har en
naturlig forstéelse og viden om processen
og det at skabe nye virksomheder (...det
tager tid og ressourcer), og at de kender
de forskellige udfordringer, som er felles
for langt de fleste opstartsvirksomheder.
De peger p4, at de bedre end andre forstér,
at ressourcer i langt de fleste opstartsvirk-
somheder altid er knappe, og at man ofte
er ngdt til at arbejde pa en kreativ made
med de ressourcer, man har for hdnden.
Derfor mener disse bestyrelsesmedlemmer
ogsa, at de bidrager helt serligt med deres
innovative tankegang og byder ind med
ukonventionelle lgsninger for at undga di-
verse begynderfejl.

Det er det, jeg har veeret igennem helt
selv, jeg lcegger veegt pd. Nar jeq sid-
der med [som bestyrelsesmedlem], s&
siger jeq, "det eneste, jeg kan garantere
dig for, det er, du kommer ikke til at lave
de fejl, jeqg lavede, for dem skal jeg nok
fortcelle dig, ikke. Vi kommer til at lave
andre fejl, men vi kommer ikke til at
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lave dem, jeg lavede, fordi det behaver
vi ikke at gentage.”” (Professionelt be-
styrelsesmedlem og formand i medici-
nalopstartsvirksomhed).

5.2 HYORFOR VALGE EN
BESTYRELSE?

Opstartsvirksomheder oplever eksterne og
interne udfordringer i de forste ar; fra ud-
vikling af den ‘rette’ forretningsmodel over
det at *fange’ den forste store kunde og at
ansatte de forste noglemedarbejdere til at
udvikle og udvide virksomheden. Iveerk-
setteren har ofte haft en god idé, men har
i denne fase brug for vejledning og hjelp
til at omsaette/kommercialisere idéen og
opbygge forretningen. I de tilfeelde, hvor
relationen mellem stifteren og bestyrelsen
fungerer godt, kan en bestyrelse have en
vigtig, god og direkte indflydelse pa virk-
somhedens succes.

Vores interviews peger pa tre gennemga-
ende grunde til, at iveerkseettere valger at
danne en bestyrelse:

« For at indhente konkret viden/ekspertise
til at kommercialisere ideen.

« For at fa adgang til ressourcer, som man
typisk mangler i en ny virksomhed (f.eks.
ledelseserfaring og forretningsforstaelse).

« For at legitimere virksomheden og iverk-
saetteren over for store kunder, leveran-
darer, banker, venturefonde mv.

5.2.1 KONKRET VIDEN/EKSPERTISE

Ivaerksetteren eller iverksaetterteamet er
typisk meget opmeerksomme pa, at de slet
ikke ved nok om at udvikle en sund for-
retning. En bestyrelse ses séledes som en
made at supplere iverksatteren og teamet
pa. Bestyrelsen giver for eksempel adgang
til viden og ekspertise, der ofte mangler i
den nystartede virksomhed, og iveerkseet-
teren regner med at denne bidrager til at
overvinde de udfordringer, der er forbun-
det med at starte virksomhed.

For at f& den optimale bestyrelse bor
iveerksaetteren opsoge specifikke kompe-
tencer, som er relevante for den fase, som
virksomheden befinder sig i: Idé-, kon-
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cept-, markeds- eller vaekstfasen (se Figur
5.1). I konceptfasen sammensatter man et
hold, som typisk hjelper med produktud-
vikling, bidrager med teknisk viden savel
som organisatorisk knowhow; i markeds-
fasen er det salg og kommerciel ekspertise
sével som sarlig brancheviden, man ofte
har behov for; og i veekstfasen handler det
primeert om at finde personer, der er vant
til at drive en mere moden virksomhed

og har viden om ekspansion og eventuelt
yderligere ekstern investering.
Iveerkseetterne giver i vores interviews
udtryk for, at de vigtigste kompetencer, en
bestyrelse ber have, er:

» Generel kommerciel ekspertise: Salg, om-
setning, markedsforing. De fleste af vo-
res interviewede ivaerksettere og besty-
relsesmedlemmer er af den opfattelse, at
der er en generel mangel pa kommerciel
viden i opstartsvirksomheder. Hvordan
saelger man sit produkt og til hvem?

« Specifik teknologi-, branche- og mar-
kedsforstaelse. I hvor hgj grad dette er
vigtigt, atheenger altid af den baggrund
og viden, som iveerksaetteren selv har.
Hyvis stifteren er opfinder eller ingenigr,
sé er teknisk viden typisk ikke nedven-
digt i samme grad, som hvis stifteren har
bygget sin forretning op omkring f.eks.
kendskab til en vis branche.

5.2.2 ADGANG TIL NETVARK
OG RESSOURCER

Et netvaerk giver adgang til information

og muligheder; og en bestyrelse, der har
medlemmer med et omfattende og steerkt
netvaerk, kan veere med til at seette en
opstartsvirksomhed i kontakt med rele-
vante ressourcer pa de rigtige tidspunkter.
Iveerkseetteren kan eksempelvis gennem
sin bestyrelse og dens netveerk fi nemmere
og hurtigere adgang til finansielle og men-
neskelige ressourcer (viden og ekspertise).
Vores data viser, at bestyrelsers netvaerk
ofte er uvurderlige for en ny virksomhed,
da de hjelper med at na folk, som virk-
somheden ellers ikke ville veere i stand

til at komme i kontakt med. Endvidere
beskriver vores ivaerksettere, at de har faet
folgende ud af deres bestyrelsers netvaerk:

« Kontakt til og legitimitet over for store
kunder og leveranderer, herunder ad-
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gang til gode tilbud fra leverandgrer
(f.eks. forleenget kredit).

» Nye vaekst- og investeringsmuligheder.

» Mulighed for at &ébne nye
distributionskanaler.

« Hjeelp til at lose en specifik teknisk pro-
blemstilling.

« Viden om, hvordan man rejser kapital.

 Kontakt til ngglepersoner pa
internationale markeder.

Ifolge iveerksaetterne opfattes bestyrel-
sesmedlemmer med et stort, relevant

og internationalt netveerk som serligt
verdifulde. Det samme gor sig geeldende
for bestyrelsesmedlemmer, som gennem
deres daglige arbejde har opbygget en stor
indsigt og netveerk inden for et specifikt
fagomréde eller branche. I mange tilfeelde
kan sadanne bestyrelsesmedlemmer skabe
kontakt til potentielle kunder og leveran-
dorer eller henvise til personer, der har
forstand pa de specifikke udfordringer,
som opstartsvirksomheden aktuelt star
med.

Omvendt, hvis en opstartsvirksomhed ikke
har bestyrelsesmedlemmer med et relevant
netverk, sa opfattes det som en ulempe.
Vores interviews indikerer, at det er en
udfordring for opstartsvirksomheder at
finde eller tiltraekke bestyrelsesmedlem-
mer med det ‘rette’ netveerk. En forklaring
pa dette er, ifolge vores data, at en opstart
i de tidlige faser har behov for forskelligar-
tede netvaerkspartnere, dvs. bade branche/
industri- og kunde/leverandegrnetveerk.
Data peger p4, at nar en opstartsvirksom-
hed ikke frit kan veelge dens bestyrelses-
medlemmer, f.eks. nir venturefonde eller
andre investorer indseetter bestyrelses-
medlemmer efter en investering, sker det
ofte, at disse personer ikke matcher iveerk-
seetterens netvaerksbehov. Det kan bidrage
til yderligere udfordringer og frustrationer
hos opstartsvirksomheden:

Altsd, vores to bestyrelsesmedlemmer
fra kapitalfonden er ikke uduelige,
overhovedet ikke, men de er ikke bran-
chefolk. De har selvfelgelig ogsd et
stort netveerk, og det ger vi ogsd brug
af. De dbner ogsd dere for os. Men de
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er relativt lokale, hvor vores scope nok
er mere internationalt. [.] Og det er en
enorm udfordring! [..] Det er sédan, at
vi vil kunne have enormt stor gavn af at
have et netvcerk i industrien. Og det har
vi droftet af flere omgange, og vi har
0gsd veeret ude, her for ikke s& lcenge
siden, og kigge efter potentielle kandi-
dater til bestyrelsen, som kan bidrage
med netveerk. Ikke s& meget med tyng-
den pd vores teknologi, men mere pd
netvcerket ind i [vores] industri.” (Med-
stifter og adm. direkter i hightechop-
startsvirksomhed).

5.2.3 LEGITIMERING

At blive naevnt eller anbefalet af en eller
flere 'respekterede’ personer giver ofte
legitimitet. En bestyrelse kan typisk vaere
med til at legitimere virksomheden i for-
hold til forskellige stakeholders i form af
banker, investeringsselskaber eller den
forste store kunde. Vores data giver anled-
ning til at kunne forsta denne mekanisme.
En bestyrelse og ikke mindst dens med-
lemmer bidrager til, hvordan opstartsvirk-
somhedens potentiale vurderes. Bestemte
bestyrelsesmedlemmers status er med
andre ord vigtig for virksomheden, da den
herved fremstar som legitim — som en ’rig-
tig’ opstartsvirksomhed.

Vi er en ung virksomhed. S& kunne man
drage ham [bestyrelsesformand] ind i
form af, at han kunne stille nogle ga-
rantier for et eventuelt meget stort salg
[ville det hjcelpe]” (stifter og adm. direk-
ter i produktionsopstartsvirksomhed).

Vi selekterede dem, dels p& hvad det
var for en type rddgivning, vi havde
brug for, men ogsd fordi vi selv havde
identificeret, at en af vores store udfor-
dringer var at legitimere os selv som
virksomhed. Og en af mdaderne, vi
kunne gere det pd, det var ved at finde
et staerkt og hejtprofileret board.” (Med-
stifter og adm. direkter i hightech-IT-op-
startsvirksomhed).
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5.2.4 SITUATIONER, HVOR BESTYRELSER
BIDRAGER MED INGEN ELLER
BEGRANSET VARDI

Vores data peger i enkelte tilfeelde pa situa-
tioner, hvor iveerksetterne ikke har kunnet
se, hvordan deres bestyrelse har haft en
betydning for opstartsvirksomhedens ak-
tiviteter — situationer, hvor iveerkseetterne
ikke umiddelbart foler, at deres bestyrelse
er vaerdifuld. Enkelte opstartsvirksomhe-
der naevner, at:

« Bestyrelsen udviser et manglende en-
gagement, hvilket kommer til udtryk i
en ringe indsats, ingen passion for pro-
duktet, ingen relation til eller kemi med
iveerksaetteteamet.

« Bestyrelsen ikke hjaelper med at lose kon-
flikter, som dermed hersker i for langt tid
(eksempelvis familiefejder).

« Bestyrelsesmedlemmerne har for travlt
med andet arbejde; typisk geeldende for
hgjprofilerede bestyrelsesmedlemmer,
som er involveret i mange andre selska-
ber (dvs. for mange bestyrelsesposter).

« Bestyrelsen mangler de rette kompeten-
cer. Bestyrelsesmedlemmerne mangler
maéske komplimentaere kompetencer.
Dette kan skyldes, at udvalgelsen foku-
serede for meget pa bestyrelsens signal-
veerdi eller lette tilgaengelighed (dvs. let
at overbevise, lave /ingen omkostninger),
eller at bestyrelsen er indsat efter aftale
med ekstern investor.

5.3 BESTYRELSENS
SAMMENSATNING OG ROLLE |
FORSKELLIGE FASER

En bestyrelse er naturligvis ikke bedre end
de medlemmer, som den bestar af. Det er
dog ikke alene disse medlemmers enkelte
kompetencer, som er afgerende, idet selve
sammensetningen af bestyrelsen synes at
spille en ikke uveesentlig rolle.

5.3.1 DIVERSITET

Diversitet i bestyrelsen kan styrke ivaerk-
saetterens muligheder for at traeckke pa re-
levant og konkret viden og ekspertise savel
som give adgang til forskellige netveerk og
ressourcer. Vores data indikerer, at en vis
grad af diversitet i bestyrelsen har fordele
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og kun i fa tilfeelde ulemper.

* Fordele: En bestyrelse, der er for homo-
gen, risikerer at have et for snavert ud-
syn og derfor mangle alternative vinkler
pa strategiske eller driftsorienterede
problemstillinger. Heterogene bestyrelser
kan undga séddanne faldgruber.

Ulemper: Bestyrelsesdynamikken kan
lide under en for heterogen bestyrelses
forskellige interesser og ambitioner for
opstartsvirksomheden, f.eks. forskellige
idéer omkring hvilken strategi, virksom-
heden skal gé efter. En af de interviewede
iveerksaettere nevnte et eksempel pa

en produktionsfokuseret opstartsvirk-
somhed, hvor to af bestyrelsesmedlem-
merne, som var indsat af en kapitalfond,
specifikt arbejdede hen imod en hurtig
exit/salgsstrategi, hvorimod de to andre
bestyrelsesmedlemmer og stifterens
strategi var organisk, langsigtet vaekst.
Det endte med, at bestyrelsesmaderne
var fyldt med konflikter, og det odelagde
produktiviteten og effektiviteten.

Det vigtigste er vel diversitet. At man
ikke lige vcelger den, der stér lige ved
siden af én i klubben. [..] Diversiteten i
bestyrelser kan og skal @ges generelt
pa alle fronter: Ken, alder og ferst og
fremmest kompetence og erfaring. Be-
styrelsesrekruttering i ‘oldboys-netvcerk’
tilherer stevede virksomheder uden
strateqgiske ambitioner og hvor forret-
ningsudvikling er et ukendt begreb.”
(Ekspert inden for bestyrelser i opstarts-
virksomheder).

Man skal ha’ nogle folk, som ikke ligner
én selv til at give én rdd. Om det sa er
en tidligere bankmand, som man har
det godt med, som kender til nogle fi-
nansielle ting eller gkonomiske ting, s&
skal man bruge det. Og hvis det kunne
krydres med en markedsmand, som er
god til at teenke i salg og drift og ting
og sager, sd tror jeg ogsd, at man skulle
bruge det.” Stifter og adm. direkter i me-
dicinalopstartsvirksomhed).

27

Hvordan den 'optimale’ bestyrelse sam-
mensettes for at sikre diversitet og samti-
dig undga store uenigheder, afhanger li-
geledes af den fase, opstartsvirksomheden
befinder sig i. Det er et emne, vi vender
tilbage til senere i teksten.

5.3.2 ERHVERVSKOMPETENCER

Uanset hvilken fase opstartsvirksomheden
befinder sig i, er viden og kompetencer
vigtige for succes med hensyn til bade
overlevelse og vakst. Lige fra starten er det
vigtigt, at en opstartsvirksomhed kender
sit potentielle kundesegment og marked
sével som har en god idé om, hvordan man
tjener penge pa idéen (dvs. produktet eller
servicen) pa bade kort og langt sigt.
Ivaerkseetterne og bestyrelsesmedlem-
merne, som vi har interviewet, bekrafter,
at isaer forstegangsivaerkseettere sével som
opstartsvirksomheder, der ikke internt
besidder en relevant erhvervskompetence,
f.eks. i form af at en af stifterne har en re-
levant erhvervsuddannelse eller erhvervs-
baggrund, ofte mangler viden omkring ’alt
det forretningsmaessige’ og administrative.
En vejledningsliste over vaesentlige ting at
fa styr pa for en opstartsvirksomhed kan
sammenfattende formuleres séledes:

 Hvordan opbygges en virksomhed? Hvil-
ken organisation skal der etableres?

» Hvordan etablerer og strukturerer man et
selskab (ApS eller A/S)?

» Hvordan med ansattelse, lonudbetaling
og fyring?

« Hvordan skal forretningsmodellen se ud,
og hvordan definerer man veerditilbuddet
(value proposition) til forskellige stake-
holders?

» Hvad er den kort- og langsigtede strategi-
ske retning; hvor skal fokus ligge?

« Hvem er kunderne, og hvor positionerer
det virksomheden i forhold til nutidige
men ogsa fremtidige markeder?

» Hvordan kan virksomheden afsette og
omseatte?

Mange af disse forhold kan besvares og
athjeelpes, hvis ivaerksatterne og deres
bestyrelser besidder en grundleeggende



28

forretningsmaessig og organisatorisk viden,
herunder juridisk, regnskabs-, marketing-
og HR-forstéelse.

Vi var fire [stiftere], og der havde vi én
[.], som var egentlig indkeber og rejste

i Fjernasten og sa videre. S& var der én,
som var [..] scelgeren. S& en anden, som
var gkonomimanden. Han er den tarre.
Og sd er der mig, som altid har veeret
allround, fordi jeqg er ivcerkscetteren pd
den mdde, at jeqg altid har blandet mig

i det hele. Det vil sige, at jeg ved noget
om tallene, jeg ved noget om indkeb,
jeg ved noget om salg og sd videre.
Men de andre var mdske mere speciali-
serede.” (Stifter og adm. direkter i tekstil-
virksomhed i hoj vaekst).

"Jeqg forseger jo ikke at sige, hvad stifte-
ren skal. Min approach til sédan noget
er hele tiden at f& ham til at teenke. Hvis
han [stifteren] s& beder mig tage stilling,
sd gor jeg det. Men jeq siger: "Hvis du
vil lave den og den forretningsmodel,
hvad s& med det og det og det?”. Jeg
tror, hvis du sperger stifteren, s& vil han
sikkert sige til dig: "Jamen, mit bestyrel-
sesmedlem, han var i hvert fald med

til at dreje mig i en eller anden retning,
som jeg mdske ikke lige havde forestil-
let mig.”" (Bestyrelsesmedlem hightech-
opstartsvirksomhed).

5.3.3 GOD KEMI OG TILLID

Iveerkseetterne giver udtryk for, at det, ud-
over de rette’ kompetencer, ogsa er afgo-
rende, at der skabes og opretholdes en god
kemi mellem iveerksetteren og bestyrelses-
medlemmerne. Ivaerksattere finder, at det
er vigtigt, at man kan stole pa, at bestyrel-
sesmedlemmerne vil beskytte firmaets in-
teresser for deres egne. De gode effekter af
bestyrelse/ivaerkseatterrelationen komme
typisk, nér begge har tillid til hinanden, og
nar iverksaetter og bestyrelse har sammen-
faldende dagsordner. Det giver rum til, at
bestyrelsen sammen med ivaerksetteren
kan dele tanker om ambitioner for virk-
somheden, og at alle arligt kan adressere
bekymringer og udfordringer. Dette for-
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hold kan dog veere en serlig udfordring for
iveerkseaettere, som har en investorbesty-
relse, fordi disse bestyrelsesmedlemmer
har en serlig dobbeltrolle med hensyn til
at varetage virksomhedens interesser og
beskytte deres egen investering.

Det er afgarende for at fa det bedste ud af
en bestyrelsesrelation er, at iverksetteren
har bestyrelsesmedlemmer, som iveerksaet-
teren har en god mavefornemmelse for og
kemi med; med andre ord folk, som tror pa
idéen, har passion for den, og som har de
kompetencer, der er brug for i de forskel-
lige faser i opstartsprocessen.

Og man skal ikke veere bleg for at skifte
ud i folk, hvis der er noget kemimaessigt,
der ikke spiller sammen. S& skal man
ha' de rigtige.” (Stifter og adm. direkter i
medicinalopstartsvirksomhed).

Det er vigtigt, at man har kemi med folk,
der sidder i bestyrelsen. [..] Alts&, det er
jo arbejdsklima. Det er jo det samme

pd en arbejdsplads; altsd, hvis man

ikke kan lide sine kollegaer, s& fungerer
det jo ikke. [..] Fordi hvis man er meget
uenige, s& ender det jo ogsd med, gan-
ske ofte, at s& bliver det vanskeligt.” (Ejer
og bestyrelsesmedlem af techopstarts-
virksomhed).

Det eri hvert fald det, vi har fundet ud
af..at man klikker, det betyder rigtigt
meget. Det lagde vi mdaske ikke sd me-
get vaegt pd i starten, fordi vi jo ogsd er
fagligt funderede personer, og faglig-
heden betyder rigtig meget, men der
er i hvert fald en dimension i det sam-
arbejde, hvor det handler meget om
det interpersonelle. Det betyder bare
rigtig meget. [..] Folk kan veere nok s&
dygtige, men hvis man ikke kan sam-
arbejde om det, s& kommer der ikke
noget positivt ud af det.” (Stifter og adm.
direkter i hightechopstartsvirksomhed).

5.3.4 DE FORSKELLIGE FASER

Vores data viser samstemmende med f.eks.
Lewis og Churchill (1983), at iveerkszttere

har brug for forskellige kompetencer i for-
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skellige faser af opstarten, og at ivaerksaet-
tere opnadr storst veerdi for deres opstart,
nar deres behov matcher med det, besty-
relsen tilbyder (se Figur 5.1).

5.3.4.1 IDEFASEN

Idéfasen er den fase, hvor en ivaerksatter
skaber og evaluerer den potentielle mu-
lighed for et nyt produkt eller service i et
nyt eller eksisterende marked. Her er det
vigtig for ivaerksattere at kunne sparre
omkring konceptet og ikke mindst dets
potentiale.

Iidéfasen har en opstartsvirksomhed
typisk brug for vejledning, sparring og
brainstorming. I denne fase er der ikke

s ofte brug for en formel bestyrelse, men
en mentor eller et mere uformelt eller last
advisory board, som iveerksatterne kan
vende deres idéer med. Med et formelt se-
tup risikerer ivaerksaetteren at fa for mange
input, der gér i forskellige retninger, lidt
ligesom at bliver smidt rundt i en torre-
tumbler. Ifolge vores interviews er det
derfor i idéfasen vigtigst, at iveerkseetteren
har en mentor eller advisory board, der
breaender for idéen og har tid og lyst til at
udvikle forretningsidéen og abne nogle
dore i deres netveerk.

Det var en forvirrende [tid]. [.]JAltsd, det
var bare en turbulent tid. [..] Det var
sddan én stor tarretumbler, [..] du bliver
bare sparket til hajre og venstre [.] og
det var ogsd derfor, jeg sagde, at det
qgik skidt der i januar sidste ar; altsd, vi
vidste ikke hvor fa’en, vi var henne, [..].
Og den der entreprisemodel, [v]) gar ef-
ter nu, den er ikke skalérbar pd samme
mdde, og...du ved. Og vi blev bare
bombet i 10 forskellige retninger, og det
var sd det, der gjorde, at ferste kvartal i
&r, hvor vi var lige ved at g& ned [fik os
til at] teenkte: "Okay, vi bliver ngdt til at
gore et eller andet, vi bliver ngdt til at
fokusere.” (Medstifter og adm. direktar i
IT-opstartsvirksomhed).

5.3.4.2 KONCEPTFASEN

Konceptfasen er den fase, hvor en op-
startsvirksomhed udvikler et nyt produkt/
en ny service, laver sit proof-of-concept
og maske anskaffer sig de forste eksterne
finansielle ressourcer, som for eksempel



Figur 5.1: Bestyrelsens betydning i forskellige opstartsfaser
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Langsigtet veekst:

- Ledelseskompetence
fra stor virksomhed

Exit/salg:
+ Netveerk til
potentielle kabere

+ Ekspertise inden for
fusioner og

kunder/markeder

seed eller angel kapital. Der er typisk ingen
omsetning endnu.

I konceptfasen keemper ivaerksaettere
typisk med proof-of-concept, med at defi-
nere deres produkt og marked og med at
definere forretningsmodellen, inklusiv det
centrale veerditilbud (value proposition).
Derfor opfattes professionelle bestyrelser
og advisory boards som sarligt veerdifulde
i denne fase, hvis de enten besidder spe-
cifik brancheerfaring eller serlig teknisk
viden, som bidrager til produktudvik-
ling, eller hvis de har et netveerk til at
indhente denne ekspertise. Vores data
peger pa, at bestyrelser opleves serligt
veerdifulde i denne fase af forstegangs-
eller uerfarne iveerksaettere. Det skyldes,

investering

at forstegangsivaerksaettere ofte er usikre
og mangler grundlaeggende erhvervs- og
organisatorisk viden om etableringen og
struktureringen af en ny organisation. Det
omfatter ofte lov-, budgetterings- eller
regnskabsmaessige spargsmal.

Vores interviews understreger, at iveerk-
saetterne i konceptfasen (lidt afhengig af
branche) typisk har brug for felgende "eks-
terne’ kompetencer:

* Erhvervskompetence: Allround, or-
ganisatorisk og administrativ

> Administrativ viden om strukture-
ring af virksomheden, ’styr pa det
forretningsmaessige’.

overtagelser

+ Ekspertise inden for
forhandling

Hjeelp med gkonomi og regnskab

— f.eks. budgettering, indkomst- og
omkostningsberegninger.

Hjeelp med juridiske spergsmal —
f.eks. lovmeessig virksomhedsform,
kontrakter, definition af og anseg-
ning om patenter.

Netveerk til sparring og til at finde de
rigtige mennesker, der kan bidrage
til yderligere udvikling.

Emotionel stotte og opbakning —
f.eks. stotte til héndtering af al den
usikkerhed, der er forbundet med at
drive opstartsvirksomhed, f.eks. hvis
man bliver demoraliseret i forbin-
delse med forste proof-of-concept.
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» Teknisk kompetence

> Sparring om konceptudvikling og
tekniske sporgsmal.

> Sparring og hjelp til teknisk pro-
duktudvikling og prototypefremstil-
ling.

> Sparring og kapitalindskud til pro-
of-of-concept.

¢ Produkt- og markedskompetence

> Udvikling af forretningsmodellen.

> Praecisering af produkt og potentielt
marked.

> Nedvendige kritiske spergsmal og
udfordringer adresseres. Et eksem-
pel kunne vere sporgsmalet: "Det
er en fantastisk idé/produkt, men er
det for dyrt? Er der nogen, der keber

det?”

Han [bestyrelsesmedlem] havde me-
get struktur. Og det havde vi jo ikke. Vi
kunne godt ha’ endt med en rodebutik
i dag, hvis ikke vi havde haft de struk-
turer.” (Stifter og adm. direkter i medici-
nalopstartsvirksomhed).

Vi syntes jo, at han [bestyrelsesmedlem]
var den rigtige i de &r, han var der [fra
koncept- til markedsfasen], fordi vi var
en opstartsvirksomhed, og han kendte
til mellemstore virksomheder, og han
har selv startet en virksomhed, og sam-
men med en anden mand startet en
tomandsvirksomhed op, som han drev,
indtil han havde 150-170 mand ansat.
Og sd solgte han den. S& han kendte jo
sddan nogle af de ting. Og han var hele
tiden det her halve ar foran os andre.
S& ndr han kom med nogle idéer, hvor
[vil rystede p& hovedet: "Hvorfor siger
han nu det?”, s& kunne vi jo et halvt ar
efter sige: "Nad&ah, det var derfor, han
sagde det”. S& han var jo hele tiden det
her skridt foran og kunne fodre os med
det, som var det naeste, der kom. | dag
er vi jo en veldrevet virksomhed, som
har styr pd det fundamentale. S& der er
det maske ikke de ting, vi s& meget har
brug for.” (Stifter og adm. direkter i me-
dicinalopstartsvirksomhed).
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Pa grund af den usikkerhed, der er forbun-
det med start af en ny virksomhed, er for-
stegangsiverksettere serligt taknemme-
lige for en vis emotionel stotte/forstaelse
(jf. ovenfor). Bestyrelsesmedlemmer, som
er eller har veeret iveerksattere selv, op-
fattes typisk som veardifulde i denne fase,
ikke mindst fordi de har veeret igennem
processen selv og derfor ved, hvordan man
bygger en virksomhed op fra bunden og
undgar nogle af de typiske begynderfejl.

Han [bestyrelsesmedlem] vidste, hvad
vi skulle til at g& igennem, fordi han selv
var iveerkscetter.” (Ekspert og bestyrel-
sesmedlem i medicinalopstartsvirksom-
hed).

Et af mine bestyrelsesmedlemmer har
stor viden omkring det her med at starte
noget op. Dels s& har han jo drevet sin
virksomhed helt fra..mdéske 30 medar-
bejdere, da han overtog den, til de nu
vist er 600 eller sédan noget. S& han
har virkeligt veeret med til at bygge op
og har en keempe viden om, at ting ta-
ger tid. S& han har en stor tdlmodighed,
og det har veeret en perfekt match.”
(Stifter og adm. direkter i hightechpro-
duktionsopstartsvirksomhed).

5.3.4.3 MARKEDSFASEN

Markedsfasen er den fase, hvor opstarts-
virksomheden begynder at have omsaet-
ning. Det vil sige, at opstartsvirksomheden
treenger ind pa markedet og begynder at
saelge det nye produkt/den nye service. Det
er i denne periode, at virksomheden steder
pa de storste trusler (se knak i kurven
ifigur 5.1 1 kapitel 5). Knakket i kurven
kaldes ’likviditetsfeelden’ og opstér ofte,
nar opstartsvirksomheden har veret pa
markedet i et stykke tid. Denne og forrige
fase (konceptfasen) er de to faser, hvor
opstartsvirksomheden har mest brug for
ekstern input og vejledning fra dens besty-
relse. Derfor mgdes man typisk, i tilgift til
de fire formelle bestyrelsesmader pr. ar, op
til en gang om méneden for at fa sparring
omkring de udfordringer og problemstil-
linger, der konstant dukker op. Individu-
elle bestyrelsesmedlemmerne bruges ogsa
ofte ad hoc, f.eks. hvis en stor kunde ind-
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villiger i at forhandle, eller en kunde ikke
betaler til tiden.

I markedsfasen har opstartsvirksomheden
typisk gavn af folgende bestyrelseskompe-
tencer:

* Erhvervskompetence: Forretnings-
udvikling og skonomistyring

> Hjeelp til gkonomi og regnskab (spe-
cifikke detaljer), finansiel knowhow.

> Forretningsudvikling, si der kan ju-
steres i forretningsmodellen.

> HR-viden — iszer hvem der skal
ansattes som de forste noglemedar-
bejdere.

« Kommerciel kompetence

> Kommerciel viden, kommercialise-
ring, salg.

> Markedspositionering og prissat-
ning.

> Hjeelp til at finde, "indfange’ og for-
handle med de forste store kunder.

> Markedsforing, PR og sociale me-
dier.

> Legitimitet og trovaerdighed over for
kunder.

« Brancheerfaring og -netvark

> Industri- og branchespecifik viden
og netveerk.

> Hjeelp til at forhandle med leveran-
dorer.

> Legitimitet og trovaerdighed over
for stakeholders, leveranderer og
kunder.

» Ledelseskompetence

> Skal stifteren varetage rollen som
adm. direktor eller ansette en eks-
tern adm. direktor?

> En bestyrelse kan typisk identificere,
hvis ledelseskompetencer mangler.

Vores data viser, at bade bestyrelsesmed-
lemmer og ivaerksaettere oplever, at den
storste mangel i denne fase er kommerciel
viden og salgsviden samt kompetencer
inden for samme; med andre ord hvordan
og hvor szlger vi, hvem er vores kundeseg-
menter, og hvordan positionerer vi os og
pa hvilke markeder? Derfor har man sterst
gavn af bestyrelsesmedlemmer, der kan
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bidrage med kommerciel viden og erfaring
i denne fase.

Der er jo mange ting, jeq skal lcere
omkring markedet, altsd, ogsd nogle
ting som jeq ikke har vidst. Jeg kunne
jo godt have brugt sddan et advisory
board eller et bestyrelsesmedlem inden
for min branche, mdske ogsd inden

for IT-branchen, altsé, som man kunne
sparre med.” (Stifter og adm. direkter i
IT-serviceopstartsvirksomhed).

Jeg vil jo hellere finde en opfinder,

der er nerdet, men som ogsd har lidt
skonomiforstdelse [og laver] godt kab-
mandsskab og s& videre.” (Ekspert og
bestyrelsesmedlem i mange forskellige
opstartsvirksomheder).

Hvis du er den type ivaerkscetter, der
ikke har styr p& dine tal, sé skal du ha’
en talmand med i din bestyrelse; og
det skal du helt fra starten. Fordi du har
brug for en [talmand], der kan omscette
din idé til tal [og som kan] pavise, at
der er en god idé; fordi en god idé er jo
ikke en god idé, hvis ikke du kan tjene
penge pd den.” (Stifter og adm. direkter
i tekstilvirksomhed i hej vaekst).

5.3.4.4 VAKSTFASEN

Vekstfasen er den fase, hvor en opstarts-
virksomhed enten vakster pa nye marke-
der eller diversificerer sin produktlinje. I
overgangen mellem markeds- og koncept-
fasen observeres det, at de fleste opstarts-
virksomheder har mindre behov for deres
bestyrelser — de eftersporger mindre ad
hoc-sparring og -vejledning og afholder
faerre moder. Dette skyldes, at hvis og nar
opstartsvirksomheden formar at undga
likviditetsfaelden, sa begynder virksom-
heden typisk at veere god til at organisere
dens daglige forretning. Iveerksatterne har
leert de grundleeggende principper, og der-
for er behovet for den nuverende besty-
relse faldende. Nar virksomheden begyn-
der at vokse, opleves der derfor for alvor et
behov for nye kompetencer i bestyrelsen,
hvilket medforer en del udskiftninger,
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enten af hele bestyrelsen eller af enkelte
medlemmer, for at matche de nye behov.
Professionelle bestyrelsesmedlemmer, der
med succes har ledet, udviklet og udvidet
en global virksomhed, opfattes som seerligt
verdifulde i denne fase.

» Erhvervskompetence: Vakst

> Speciel vejledning i at drive en etab-
leret virksomhed.

> Optimere interne processer.
> Styre veeksten.

> Tilpasse og udvide forretningsmo-
dellen.

- Strategi- og internationaliserings-
kompetence

> Ekspertise inden for udvidelse og/
eller diversifikation af produktpor-
tefolje.

> Forste skridt mod internationalise-
ring og kendskab til forskellige inter-
nationale markeder.

» Ekspertise og netvaerk inden for
investering

> Hjaelp til at soge venturefonde, lega-
ter el.lign.

> Stpette til forhandling med venture-
fonde om andele.

» Ledelseskompetence

> Enten skal stifteren tage rollen som
adm. direktor eller ansatte en eks-
tern adm. Direktor.

> En bestyrelse kan gore opmerksom
pa, hvis der er ledelseskompetencer,
der mangler, eller hvilken profil, der
kunne vere relevant.

5.3.4.5 MODENHEDSFASEN

I denne fase vaelger virksomheder typisk
en af to strategier: (i) Mere stabil langsig-
tet vaekst, fokus pé ekspansion og inter-
nationalisering (hvis det ikke har veeret

en del af strategien fra starten), eller (ii)
en exitstrategi, dvs. salg af virksomheden.
Nasten alle de kompetencer, som virksom-
heden havde brug for i de tidligere faser,
er nu ikke leengere veesentlige, hvorfor
bestyrelsen ofte skiftes ud (medmindre
man har en ren investorbestyrelse). Besty-
relsen i denne fase er maske ikke leengere
s aktiv i det strategiske arbejde som i de
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tidligere faser, men iveerksaetteren bruger
den meget ad hoc imellem bestyrelsesmg-
derne. Man meades sjaldent uden for de
typisk fire formelle bestyrelsesmader pr.
ar, og bestyrelsens rolle skifter fra at have
en mentorfunktion til at have en kontrol-
funktion med fokus pa langsigtet strategi
og veekst.

- Ambition: Langsigtet vaekst

> Ledelseskompetencer fra stor/etab-
leret virksomhed.

> Viden om ekspansion og baredygtig
vakst.

> Kendskab til internationale marke-
der.

« Ambition: Salg — forbereder virk-
somheden til exit

> Ekspert inden for exitstrategier, som
kan forberede virksomheden til salg.

> Forhandlingsekspertise.

> Netvaerk af potentielle kabere.

Denne diskussion peger pé vigtigheden

af at teenke strategisk og dynamisk, nar
det kommer til sammensatningen af
bestyrelsen. Hvad der er optimalt pé ét
tidspunkt, vil ikke vaere optimalt i en
senere fase. Det er derfor vigtigt, at det
sikres, at virksomheden har de relevante
kompetencer til radighed pa det rigtige
tidspunkt i udviklingsforlgbet. Med andre
ord skal der kompetencetilpasses lobende,
og en sddan kompetencetilpasning kan kun
ske gennem udskiftninger i bestyrelsen.
Det er derfor centralt, at der er &benhed
omkring muligheden for at udskifte be-
styrelsesmedlemmer allerede pa et tidligt
tidspunkt i virksomhedens livscyklus. Det
vil ligeledes sige, at virksomheden lgbende
ber teenke pa screening og rekruttering af
nye bestyrelsesmedlemmer samt lobende
sikre en forventningsafstemning imellem
iveerksaetteren, ejerkredsen og bestyrelsen.

5.4. TYPER AF
BESTYRELSESMEDLEMMER OG
BESTYRELSESKONFIGURATIONER

Dette afsnit omhandler kun opstarts-
virksomheder med formelle bestyrelser.
Brugen af advisory boards beskrives i nze-
ste kapitel, og diskussionen i dette afsnit
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Tabel 5.1: Typer af bestyrelsesmedlemmer
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HIP PRO INV FAM ARB
High-profile bestyrelses- Professionelt/ Investerende og ejerbesty- | Proforma/ Arbejdende bestyrelsesmed-
medlem portefeljebestyrelsesmed- relsesmedlem familiebestyrelsesmedlem lem
lem
Hvem - Kendte brancheeksperter | « Har en portefelje af « Private investorer (busi- « Venner - Typisk et professionelt besty-
. Aktive ledere/adm. direk- bestyrelsesposter ness angels) . Familiemediemmer relsesmedle_m, som varetager
terer for stor succesfuld - Karrierebestyrelsesmed- | « Bestyrelsesmedlemmer, denne rolle i en meget be-
virksomhed lem-mer (har det som som er indsat af en kapi- groenset periode
- Superstar- eller 'kendis'- levevej) talfond
ivaerkscetter « 'Pensionerede’ CEO's og « Ejer/delvis ejer, men ikke
brancheeksperter aktivt arbejdende i virk-
somheden
Rolle Mentoring Mentoring/monitorering Monitorering Beskytte ivcerksaetterens Operationel hjcelp med speci-
Scerlig dobbeltrolle: Vareta- | position fikke opgaver - tidsbegraenset
ge virksomhedens interes-
ser og passe investeringen
Fordele - Deres status som kendt « Professionel « Ansvarlig: Passer pd de- + Ivaerkscetteren har mag- + Hurtig lesning til konkrete
person kan give legiti- + Stor og relevant erfaring res investering (kan ogsa ten (‘forsikring’) problemstillinger
mitet med bestyrelsesarbejde veere negativt) + Garanti for flertal til fordel | + Fuld udnyttelse af en specifik
- Stor brancheviden + Stort og mangfoldigt «+ Kontinuitet for ivcgrkscetteren (af- ekspertise
« Stort branchenetveerk netveerk « Fokus pé drift og profit stemning)
- Relevante kompetencer
- ‘Spillover-fordele’ fra
deres portefelje
Ulemper | - Dominerende i bestyrel- » Relevante kompetencer - Typisk ikke udvalgt efter - Typisk ikke udvalgt efter + Modtager lgn; kan blive dyr
seslokalet er nogle gange ikke kompetencer kompetencer for virksomheden
« Har ofte begreenset tid gennemskuelige « Lav risikovillighed + Biddrager ikke fagligt + Balancegang er sveer - miks
+ Haje honorarer : Fan!ntfrfess;r: Nogleer | . «nap s kreativ - Familiekonflikter kan mellertn det”strotsq];ke o9
only in it for the mone i operationelle arbejde
Y 4 - Bagside af kontinuitet: have en negativ indfly- P !
Manstrene bliver faste delse
(pga. manglende ud-
skiftning)

baserer sig derfor pa en analyse af 24 af
vores casevirksomheder. Med udgangs-
punkt i disse virksomheder blev vi meget
overrasket over at se et utroligt stort antal
forskellige bestyrelseskonfigurationer. Ikke
desto mindre stod det klart, at en besty-
relse med 3-5 medlemmer fungerer bedst.
De fleste af vores respondenter understre-
gede, at den mindre storrelse betyder, at
alle kan samles omkring et bord, blive hort
og give input pa et 3-4 timer langt besty-
relsesmade.

Umiddelbart er det svaert at forstd, hvorfor
der er s mange forskellige bestyrelseskon-
stellationer. Hvorfor er der ikke en enkelt
bestyrelsestype, som dominerer? Svaret
ligger nok lige for: Opstartsvirksomheder
er utroligt forskellige, og dermed har de
brug for bestemte profiler og ressourcer pa
bestemte tidspunkter i lobet af deres ud-
viklingsfaser. Som tidligere navnt har op-
startsvirksomheder brug for blandt andet
viden og vejledning (Wasserman & Boeker,
2005), investering (Garg, 2013), legitime-
ring (Chen, Hambrick, & Pollock, 2008)

og — som vores resultater ogsa indikerer

— juridisk hjeelp. Derfor leder iveerkszttere
ofte efter forskellige typer af bestyrelses-
medlemmer, som kan dakke disse forskel-
ligartede og varierende behov.

Tabellen herunder opsummerer stilistisk
vores data. Generelt ser vi fem forskellige
typer af bestyrelsesmedlemmer: High pro-
file (HIP), professionel/portefelje (PRO),
investerende (INV), proforma/familie
(FAM) og arbejdende (ARB). Deres karak-
teristika mm. vil blive beskrevet i detaljer i
det efterfolgende.

5.4.1 HIGH-PROFILE
BESTYRELSESMEDLEM

Denne type udgeres af bl.a. kendte bran-
cheeksperter, aktive ledere, administrative
direktorer i store succesfulde virksomhe-
der, ’kendis’-branchepersoner eller iveerk-
saettere. Disse har typisk travlt, hvilket kan
betyde, at de ikke har tid at seette sig helt
ind i opstartsvirksomhedens specifikke be-
hov. Men deres *tyngde’ og viden gor, at de
kan vaere dominerende i bestyrelseslokalet.

Vi har pd et tidspunkt hyret en person,
en hojt estimeret profil, og vedkom-
mende var bestyrelsesformand hos os
et &r. Det var en meget, meget stcerk
person. Og den fordel vi s@, det var, at
vi ikke skulle opdrage vedkommende
til at kende vores branche. Vedkom-
mende ville komme med en masse er-
faring. Det var ogsa rigtigt. Til gengceld
sd@ var det sveert at bringe vores situa-
tion ind i hans begrebsverden, fordi han
var vant til meget store virksomheder
med mange, mange penge og befandt
sig nu i en lillebitte virksomhed med
meget begreenset gkonomi. Og der var
simpelthen for stor ubalance.”
(Medstifter og adm. direktar i highte-
chopstartsvirksomhed).

Ifolge vores respondenter kan det vaere
verdifuldt at hyre et hejt profileret be-
styrelsesmedlem pga. vedkommendes
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brancheviden og branchenetveerk. Iser
uerfarne iveerksettere har den opfattelse,
at hajt profilerede bestyrelsesmedlemmer
kan skubbe virksomheden fremad ved at
skabe legitimitet og ‘pondus’ pa markedet.
Erfarne iveerksettere er mere skeptiske.
Isar serieiveerksettere giver udtryk for, at
omkostningerne ved sadanne bestyrelses-
medlemmer nemt kan overstige fordelene.
Det synes ogsa veldokumenteret, at ‘ken-
dis’-bestyrelsesmedlemmer kan blive dyre
bekendtskaber. Enkelte iverksettere for-
klarer, at omkostningerne let kan komme
op pa 200.000-300.000 kr. om aret for et
enkelt medlem. Nogle af vores responden-
ter forklarer endvidere, at deres erfaringer
med 'kendis’-bestyrelsesmedlemmer ikke
har levet op til de enorme forventningerne,
de har haft. I meget sjeldne tilfaelde har
’kendis’-bestyrelsesmedlemmer endda haft
negative konsekvenser for opstartsvirk-
somheden.

Vedkommende fik s& nye opgaver et
andet sted og var ngdt til at troekke sig.
Og bagefter blev det helt klart for os,
retrospektivt, at det var en skaev retning.
Det en indikation pd, at folk med en
masse tyngde og en stor overtalelses-
evne jo faktisk er i stand til at skcevvride
en udvikling i en startup. De kan jo ogsd
vaere en enorm gave for en virksom-
hed, men det kan ogsd gd helt galt”
(Medstifter og adm. direkter i highte-
chopstartsvirksomhed).

5.4.2 PROFESSIONELT/
PORTEF@LJEBESTYRELSESMEDLEM

En bestyrelse opfattes som professionel,
hvis den bestar af kvalificerede, eksterne
personer. Disse personer bidrager med er-
faring og kompetencer, der kan drive virk-
somheden fremad samt skabe gkonomisk
og organisatorisk struktur. Vores data pe-
ger pa, at bestyrelsesmedlemmer opfattes
som sarligt veerdifulde, nar de besidder
specifik brancheerfaring, hvis de kan bi-
drage med specifik teknisk viden, eller hvis
de har adgang til et ekspertnetveerk, som
kan bidrage til konceptudvikling.
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Jeg kan bare konstatere, at det vi har
provet omkring den professionelle be-
styrelse - jeg kan kun tale for mig selv

- det har vi haft enormt stor gavn af. [..]
For vi ved ikke alt, selvom vi jo er meget
opsat pd det koncept, vi har. (Stifter og
adm. direkter i medicinalopstartsvirk-
somhed).

Vores data viser, at enkelte personer har
lavet en karrierevej ud af det at vaere be-
styrelsesmedlem, og de deltager saledes i
en portefolje af bestyrelser. Det kan bade
vere til fordel og ulempe for opstarts-
virksomheden. Pa den ene side er disse
bestyrelsesmedlemmer typisk aktivt in-
volveret og bruger meget af deres tid pa

at hjaelpe, sparre og vejlede. Pa den anden
side kan markedet for forretningsudviklere
og professionelle bestyrelsesmedlemmer
synes enormt og uigennemskueligt for
iser forstegangsiveerksaettere. Omkring en
tredjedel af iveerkseetterne i vores 24 op-
startsvirksomheder har oplevet at modtage
uopfordrede henvendelser fra personer,
det onsker en plads i deres advisory board
eller bestyrelse. I en ekstrem case havde
en iveerksatter modtaget over 200 fore-
sporgsler efter positiv omtale af opstarts-
virksomheden i en avis.

S& veelter du dig jo i henvendelser fra
folk, der har set, at du har fdet nogle
penge, og som enten vil scelge dig en
eller anden konsulentydelse, et eller
andet ivaerkscetter- eller mentorforlgb,
eller ogsa vil de bare sidde i din besty-
relse.” (Stifter og adm. direkter i produk-
tionsopstartsvirksomhed).

Det er jo et erhverv for mig, altsd ogsd.
Jeg vil jo gerne tjene penge, sd jeq ger
det jo, fordi jeqg tjener penge. Det er et
erhverv ligesom "hvorfor arbejder man
som marketingschef”, altsd. Det er jo for
at tiene penge.” (Ekspert og portefalje-
bestyrelsesmedlem).

I enkeltstdende tilfaelde kan det veere dyrt
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for iveerkseetteren med portefoljebestyrel-
sesmedlemmer, idet nogle har et hono-
rarkrav pa op til 8.000 kr. pr. fire timers
made.

Nar det kommer til advisory boards, s&
synes jeq, der er megen goodwill om
folk, der gerne vil det, men der er ogsd
dem, der gor det, fordi de synes, at de
kan lave forretning ud af det.” (Professi-
onelt bestyrelsesmedlem i IT-opstarts-
virksomhed).

5.4.3 PROFORMA/
FAMILIEBESTYRELSESMEDLEM

Typisk har dette bestyrelsesmedlem
mindre fokus pa opstartsvirksomhedens
vaeksthastighed og ser sjeldent isoleret

pa profitabiliteten. Dette kan skyldes
manglende kompetencer, idet deltagelsen

i bestyrelsesarbejdet mest er proforma for
i bestyrelsessammenheng at ‘beskytte’
iveerkseatterens magt og investering. Der-
med fungerer disse bestyrelsesmedlemmer
ofte som en form for garanti eller forsik-
ring for iveerkseetteren. Det er saledes
typisk naere venner og familie, som er i
bestyrelsen, og disse er derfor kun meget
sjeeldent udvalgt pa baggrund af de kompe-
tencer, de umiddelbart kan bidrage med til
opstartsvirksomheden. Derfor bliver denne
type af bestyrelsesmedlemmer oftest heller
ikke aflonnet.

S& har jeg indsat en af mine venner,
som jeq har tillid til, som bestyrelses-
formand; han er egentlig er proforma-
formand, fordi det er for, at jeg ligesom
kan bibeholde majoriteten. S& han

er ikke med som sddan i bestyrelses-
arbejdet. Hvis der kommer en eller
anden problemstilling op, hvor vi er
totalt uenige [i bestyrelsen], sa vil jeg
kunne hive ham ind, og sa vil jeg fa en
stemme mere der.” (Stifter og adm. di-
rekter i IT-opstartsvirksomhed).

5.4.4 INVESTERENDE OG
EJERBESTYRELSESMEDLEM

Nar man starter ny virksomhed, er det en
nodvendighed at have indkomst og/eller
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finansiering til at udvikle virksomheden, til
at overleve de harde perioder i opstartsfa-
sen og til at skalere virksomheden. Derfor
seger mange opstartsvirksomheder ekstern
finansiering i form af ’seed’ kapital eller
reguleer venturekapital.

Nar iveerksettere opnar en ekstern inve-
stering, er det typisk betinget af, at den
person eller institution, som indskyder
pengene, far en eller to bestyrelsesposter.
Investerende og ejerbestyrelsesmedlem-
mer har en serlig dobbeltrolle: Forst og
fremmest skal de (i) som bestyrelsesmed-
lemmer varetage virksomhedens interes-
ser, men (ii) som investorer skal de natur-
ligvis ogsa beskytte deres investering (dvs.
kontrolfunktion). Derfor er de serligt an-
svarlige for at passe pa deres investering,
fordi det ellers kan have konsekvenser for
deres egen situation eller virksomhed (for
eksempel en bank eller lignende). Men
denne dobbeltrolle kan i enkelte tilfeelde
veere uhensigtsmessig. I vores data er der
flere situationer, hvor ivaerksatterne saet-
ter ord pa denne uhensigtsmaessige dob-
beltrolle, fordi:

» Det kan gore bestyrelsesmoderne tunge
og ineffektive, eftersom bestyrelsesmader
fokuserer for meget pa gkonomi/penge
og hvornar man kan salge virksomheden.

« Det ofte sker, at bestyrelsesprofiler indsat
af kapitalfonde ikke matcher de kompe-
tencebehov, som opstartsvirksomheden
har i den fase, den befinder sig i.

« Der kan vare forskellige ambitioner,
f.eks. hvor investorer ser pa mulighe-
derne for hgj veekstgenerering pa kort
tid, s& der kan foretages et hurtigt exit
(salg af virksomheden). Dette kan betyde,
at iveerkseetteren indgar kompromisser
omkring udviklingen af opstartsvirksom-
heden, hvilket medferer frustrationer.

Nogle iveerkseettere loser denne udfordring
ved at etablere et advisory board ved siden
af deres formaliserede bestyrelse. Sa opnar
de en opdeling af kontrolfunktionen og
mentorfunktionen.

5.4.5 ARBEJDENDE
BESTYRELSESMEDLEM

Et arbejdende bestyrelsesmedlem er en
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person, der har en given kompetence til
at varetage et driftsrelateret job i virk-
somheden og séledes ikke kun deltager i
det strategiske bestyrelsesarbejde, men
ogsa har et udferende job i opstarts-
virksomheden. Séledes kan man lade et
bestyrelsesmedlem deltage i det egentlige
ledelsesarbejde eller driften. Det er i sé-
danne situationer vigtigt klart at definere
det arbejdende bestyrelsesmedlems kon-
krete opgaver og ansvarsomrader og ikke
mindst vedkommendes relation til den
formelle ledelse. Bestyrelsen er radgivende
for ledelsen, hvilket bliver udvandet eller
udfordret af det arbejdende bestyrelses-
medlems dobbeltrolle. I vores data ser vi,
at det arbejdende bestyrelsesmedlem ofte
varetager nogle specifikke operationelle
opgaver, f.eks. omkring organiseringen af
opstartsvirksomheden samt arbejdet med
at etablere specifikke processer omkring
beslutningstagning mv. I enkelte tilfeelde
ansettes et bestyrelsesmedlem for at lase
en specifik opgave pa begraenset tid og til
en fastsat lon, der udbetales sarskilt.

Hvis du har et arbejdende bestyrelses-
medlem, s& laver det arbejdende be-
styrelsesmedlem en opgave for direkti-
onen, hvor de refererer til direktionen i
det arbejde, de laver. S& det er direkti-
onen, der ligesom scetter dagsordenen
for, hvordan det skal leses. S& kan det
godt veere, at direktionen har faet op-
gaven fra bestyrelsen. Og sd er vi lidt i
ring, at det er bestyrelsen, der har sagt,
at "du skal ha' lavet det her” og der er et
bestyrelsesmedlem, der har sagt: "Det
kan jeg godt lave for dig”..forstar du,
hvad jeg mener?” (Ekspert og porte-
foljebestyrelsesmedlem, som har ogsd
veeret arbejdende bestyrelsesmedlem i
forskellige opstartsvirksomheder).

5.5 SCREENING OG
REKRUTTERING

Sterstedelen af ivaerkseetterne fra vores
dataseet finder bestyrelsesmedlemmer gen-
nem folgende kanaler:

1. Personligt netvaerk: "Kender en, som
kender en”.
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2. LinkedIn: Det er overraskende, hvor
mange af ivaerksetterne der anvender
LinkedIn til rekruttering og screening!

3. Forskellige bestyrelsesforeninger og
netverk: Bestyrelsesforum.dk, Boar-
dInnovators.dk, Bestyrelsesgruppen,
Connect Denmark’s bestyrelses-spring-
boards etc.

4. Uopfordrede henvendelser.

5. Vores data viser, at de opstartsvirk-
somheder, der selv vurderer, de har
haft sterst gavn af deres bestyrelse,
typisk er dem, der har overvejet meget
grundigt hvad og hvem, de har brug for.
Opstartsvirksomhederne, som velger
hurtigt og maske lidt 'tilfeeldigt’ uden
store overvejelser om behov, synes at
vaere dem, der ofte fortryder eller ikke
far den forventede hjaelp gennem deres
bestyrelse.

Iseer erfarne og serieiverksaetter gor sig
ofte mere konkrete overvejelser om hvilke
profiler og kompetencer, de har behov

for i deres bestyrelse, og de leder bevidst
efter dem gennem specifikke kanaler. De
inviterer ogsa typisk et par kandidater,
som har de relevante kompetencer, til en
’jobsamtale’. Den endelige beslutning er
imidlertid ofte baseret pa en mavefornem-
melse og en opfattelse af, at den rette kemi
mellem ivaerksetter og bestyrelsesmedlem
er tilstede.

Vores data peger ligeledes pa en ofte udtalt
kritik fra bestyrelsesmedlemmer: Iverk-
saettere involverer sig alt for lidt i at fa

den ’rigtige’ bestyrelsessammensztning,
og udskiftning af bestyrelsesmedlemmer
med udgangspunkt i de kompetencer, de
har brug for i de forskellige faser, sker alt
for sjaeldent. Det er derfor yderst vigtigt
for alle parter, at der lobende sker en til-
pasning og forventningsafstemning, si der
kan opnaés et bedre ‘fit’.

Under vores interviews fremkom en raekke
gode rad om forventningsafstemning. De
iveerksettere, der har gode erfaringer med
at have en bestyrelse, har alle jaevnlige og
lobende forventningsafstemninger. Det
diskuteres saledes, hvilke ambitioner de
involverede parter har for virksomheden
og hvordan en bestyrelse kan vaere med til
at opna dem. Det er vigtigt, at iveerksaet-
teren definerer de forventninger, der er
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til hvert enkelt bestyrelsesmedlem. Man
afstemmer s at sige ved indgangsderen:
“Det, vi forventer af dig, er...”. Men det er
ligeledes veesentligt, at bestyrelsesmed-
lemmerne definerer, hvad det er, de kan
bidrage med. En af de interviewede eks-
perter siger: “Ellers kan det jo ga grueligt
galt, hvis det er, at der er en virksomhed,
der har en forventning om, at bestyrelses-
medlemmet agerer sGdan, men bestyrel-
sesmedlemmet sa siger nej’. Og sG@ kom-
mer der ikke noget godt ud af det.”

Jeg er nok mere den, der stemmer det
af hen ad vejen. Fordi det der med

at forventningsafstemme det hele pd
forhdnd, indtil man har lcert at arbejde
sammen, det er altsd sveert. Det ta-
ger tre til seks mdaneder. S& ved man
nogenlunde, hvor man har hinanden
henne. [..] Typisk s& skriver vi det ind i
protokollen, at vi har valgt at gere sa-
dan og sadan, indtil vi beslutter noget
andet.” (Ekspert og portefaljebestyrel-
sesmedlem).

Jeg laver altid forventningsafstemning.
Det er jo utrolig vigtigt for mig at vide,
hvor vedkommende er henne i sin livs-
cyklus med virksomheden. Jeg er ngdt
til at vide, hvad ivcerkscetteren gerne vil
med virksomheden. Vil han gerne drive
den forever i fremtiden, s& vi har lange
horisonter, og vi skal investere i takt
med det? Vil han gerne ha'’ stor fokus
pd veekst eller bare drive virksomhe-
den, s& han har en pcen, stille og rolig
udvikling?” (Ekspert og portefaljebesty-
relsesmedlem).

5.6 BESTYRELSENS AFLONNING

Hvad koster det at have en bestyrelse?
Hvad er det for incitamenter, man giver
bestyrelsesmedlemmerne? Og hvad far
bestyrelsesmedlemmer ud af at bidrage
med deres tid og ekspertise til en opstarts-
virksomhed? Bestyrelsesmedlemmer vil
typisk gerne hjaelpe ivaerksatteren med

en fornuftig etablering af virksomheden,
dels med et muligt moneteert afkast for gje,
dels fordi de synes, det er spendende at
forretningsudvikle og veere med til at skabe
noget, der kan blive en succes. Vores data
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tyder pa, at motivationen for at deltage
som bestyrelsesmedlem i en opstartsvirk-
somhed er en blanding af bade ’extrinsic’
og 'intrinsic’ motiver sdsom honorar,
status, omdemme (extrinsic), personlig lae-
ring og en folelse af, at man bidrager med
sin viden til nogen, der setter pris pa det
(intrinsic).

5.6.1.EXTRINSIC BELONNING

Der findes en vifte af aflonningsformer, der
anvendes til at honorere bestyrelsesmed-
lemmernes bidrag, og disse er:

« Ingen gkonomisk belgnning.

« Ingen gkonomisk belgnning i de forste
1-2 ar, men med en option til senere
honorering eller mulighed for anparter
(hvis opstarten af virksomheden gar
godt).

« Anparter; typisk 2-5 % af opstartsvirk-
somheden.

« Honorar; dette svinger typisk mellem
5.000-50.000 kr. om aret, plus en even-
tuel bonus.

Ifolge vores respondenter er den billigste
version af en bestyrelse et uformelt ad-
visory board, hvor medlemmerne oftest
arbejder ulgnnet pa frivillig basis. Dog
findes der enkelte tilfzelde, hvor medlem-
merne bliver betalt et méanedligt honorar
for varigheden af deres udnavnelse — dette
kan f.eks. vaere mellem 3 méneder og 3

ar. Der findes ogsa andre konstruktioner,
hvor advisory board-medlemmer med en
bestemt kompetence, som mangler i op-
startsvirksomheden, opkraever et gebyr pr.
radgivende session. Et typisk gebyr ligger

i omegnen af 8.000 kr. I sjeldne tilfeelde
kan radgivende medlemmer af hgj kvalitet
opkraeve en andel pa 2-5 % af opstartsvirk-
somheden, mens andre har formelle aftaler
af moneteer karakter, f.eks. at der skal
aflonnes med tilbagevirkende kraft, hvis
virksomheden bliver rentabel eller solgt.
Formelle bestyrelsesmedlemmer betales
typisk et arligt honorar, der svinger mel-
lem 5.000 og 50.000 kr.; i en ekstrem case
(en gazellevirksomhed) var honoreringen
300.000 kr. Bestyrelsesmedlemmer, der
opfattes som sarlige brancheeksperter,
ligger typisk i den hgje ende, mens mindre
kendte eller uerfarne personer i besty-
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relsen oftest tjener et lille eller symbolsk
belob.

Hvis mine to bestyrelsesmedlemmer har
mere bestyrelsesarbejde end..jeg kan
ikke lige huske det prcecise tal, men et
eller andet..100-200 timer om dret eller
sddan noget, s skulle de ha' 2.000
kroner i honorar eller sddan noget sym-
bolsk.” (Stifter og adm. direktar af IT-op-
startsvirksomhed).

Nu er jeg jo en, der lever af at sidde i
bestyrelser, s& langt, langt de fleste af
mine bestyrelsesposter er lsnnede, og
det er virksomheder, som er lidt mere
modne. Nar jeg arbejder for opstarts-
virksomheder, s& er det meget pro
bono-arbejde. Sa siger jeqg altid til dem:
"I har ikke rad til at hyre mig nu og be-
lanne mig nu, men | har heller ikke rad
til ikke at ha" mig, fordi jeg kan mange
af de ting, | far brug for, og | vil bitterligt
fortryde, hvis jeq ikke sidder der. S& nu
fortceller jeg jer, at jeg godt vil arbejde
for jer, ogs& pro bono, men mederne,
de ligger kl. 7-9 om morgenen, eller

sd ligger de fra kl. 18-20 om aftenen,
hvor jeq ikke s& godt kan scelge min tid
ellers. S& det vil jeg gerne ha', | accep-
terer. Ndr | s& kan begynde at belgnne
mig, s& begynder | pd det.” S& kan det
veere, at der er nogle af dem, hvor jeg
far en ekstra bonus, nér de bliver solgt,
hvis de er i den situation. Som regel kan
de sagtens betale mig i den periode.
Men der er mange af opstartsvirksom-
hederne, hvor vi laver en aftale om,

at hvis vi far venturekapital, sé& kan jeg
sende dem en honorarnota p& 50.000,
eller hvor meget jeg nu har til gode.”
(High-profile og portefaljebestyrelses-
medlem).

Jeg vil ikke arbejde gratis [som besty-
relsesmedlem]. Det kan vaere et meget
lille honorar. [..] Hvis jeg arbejder gratis,
sd er det jo svcerere at smide mig ud,
fordi, altsd, jeg er jo ogsd sddan en
flink fyr og "han ger det jo gratis” og
sddan noget. S& det gdr ikke. Det skal
ikke vcere en vennetjeneste. Sa der skal
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veere honorar, og sé& kan man diskutere
honorarets starrelse. Det kan godt veere,
at man siger "det forste ér. Der gar jeg
ind til et forholdsvist beskedent honorar,
men sd& kan vi i &r 2 og 3 snakke om det
igen”. (Ekspert og portefeljebestyrelses-
medlem).

Jeg tager afhcengig af, hvad det er for
en type virksomhed, tiener de mange
penge og har de rdd til at betale. Nogle
betaler et ars honorar, og sd betaler

de kvartalsvis plus rejseomkostninger.
S& er der nogen, der betaler pr, mede.”
(Portefaljebestyrelsesmedlem).

Vores data viser, at iveerksettere ofte op-
lever, at der er en fin skillelinje mellem
konsulentydelser fra bestyrelsesmedlem-
mer og de ydelser, som bestyrelsesmed-
lemmer ber bidrage med i kraft af deres
bestyrelsespost. Det opleves ikke sjeeldent
ivores 24 casevirksomheder, at bestyrel-
sesmedlemmer tjener ekstra ved at tilbyde
juridisk radgivning og vejledning inden
for regnskab og forretningsudvikling eller
lignende konsulentydelser. Denne dobbelt-
rolle kan vere overraskende, specielt for
forstegangsivaerksettere.

Men der er sé& ogsd nogle af dem, s&
samtidig med at de er professionelle,
betalte bestyrelsesmedlemmer, sd leve-
rer de ogsd en rcekke, altsé, kompeten-
cer til andre (dele) af virksomheden, og
s& begynder det lige pludselig at blive
en lille smule vanskeligt med den der..
selskabsform, governance-form, fordi
s& har de mennesker bade en del af

et overordnet ledelsesansvar [..Jog s&
[scelger] de ogsd nogle konsulentydel-
ser” (Ekspert inden for opstartsvirksom-
hedsbestyrelser).

Vores investor er en koncern, de har ser-
vices, som vi kan kebe. S& bogholderi-
services, det keber vi hos dem. De ord-
ner vores website, altsd, sa de hjcelper
os med flere forskellige [praktiske] ting..
men det var et krav fra deres side. [..]
Det er et krav, at vi kerer vores @konomi
hos deres serviceselskaber. Deres revi-
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sor karer vores regnskaber.” (Medstifter
og adm. direkter i hightechopstartsvirk-
somhed).

Bestyrelsesmedlemmer, der indsattes af
et investeringsselskab, modtager ikke et
sedvanligt honorar, da disse er lonmod-
tagende medarbejdere i deres tilknyttede
investeringsfirma. Ogsa private investorer,
f.eks. ‘business angles’, kreever typisk ikke
betaling, da de mener, at den investering,
de bidrager med til opstartsvirksomheden,
ikke skal bruges til at betale deres egne
services. Men i fa tilfeelde kreever disse
personer dog et lille symbolsk honorar for
ekstra tjenester eller tidsforbrug.

Der er ogsa mere karrierefremmende mo-
tiver: Bl.a. naevner flere respondenter, at
bestyrelsesdeltagelse skubber’ CV’et, og
at man derved muligvis kan fa et bedre job
senere, nir man kan (be)vise, at man har
bidraget til en opstartsvirksomheds succes
(malt som omsatning, profit eller veekst).
Ligeledes giver bestyrelsesarbejde typisk et
bredere netvaerk, hvorved man far tilbudt
flere bestyrelsesjobs og séledes erhverver
sig strategiske ledelseskompetencer.

5.6.2 INTRINSIC BELONNING

Her er der tale om motivation for besty-
relsesarbejdet, som typisk udspringer af
lysten til at leere eller simpelthen vere del
af noget, som er sjovt og interessant at bi-
drage til. Vores respondenter fra bestyrel-
serne forklarer, at de foler, at de gennem-
gér en professional og personlig udvikling
via deres arbejde med opstartsvirksomhe-
der. De ser, at de udvider deres netverk,
og nye idéer kommer til dem — de er med
andre ord potentielt mere pa forkant med
nye koncepter. Dette skyldes ogsa, at en-
kelte bestyrelsesmedlemmer ved deres
ulennede deltagelse kan koble viden og
indsigt fra deltagelse i opstartsvirksomhed
A med deltagelse i opstartsvirksomhed B.

Jeqg far nye idéer. Jeg har jo hele tiden
20-25 [.], som er modne virksomheder,
der f&r jeg masser af indtryk fra dem.
Men det er ikke nok, hvis jeqg skal felge
med tiden.” (High-profile og portefalje-
bestyrelsesmedlem).
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En anden “driver’ for bestyrelsesarbejdet
er den personlig udvikling, som et sadant
arbejde kan skabe. Der er flere responden-
ter, som fremheever leering og forbedret
personlig trivsel — dvs. at det er givende

at veere med til at skabe noget fra bunden;
bruge sin viden og ekspertise til at hjelpe
og vejlede nye ivaerksaettere.

Vores respondenter anerkender saledes
bredt, at de far personlig veerdi ud af at
vaere med til at vejlede iveerksettere. Vores
respondenter gav konkret udtryk for dette
pa forskellige méader: "Man far utrolig me-
get leering ved at vaere bestyrelsesmedlem
hos en opstartsvirksomhed” eller “det er
utroligt givende og spendende at veere

en del af at bygge noget op fra bunden og
hjeelpe med de udfordringer, som ivaerk-
saetteren oplever”. Endeligt naevner enkelte
respondenter, at det i dag er blevet en slags
karrierevej at veere professionelt bestyrel-
sesmedlem.

Jeg fér jo en personlig udvikling ved

at deltage der og veere dedikeret til at
gere det, som jeqg s& kan bruge i raddgiv-
ningen af nogle andre ting. S& kan det
godt veere, at det er dem, der kommer
til at betale for det. De betaler s& for, at
jeqg sidder med viden. Og sé fér de det
ud af det, at jeg synes, det er sjovt. Men
der er en forretningsmaessig bagtanke
ved at gere det. Fordi du kommer til

at netvcerke med nogle folk, hvor du
s& mdske kan komme til at levere en
ydelse til dem pd& en anden konto.”
(Bestyrelsesmedlem i techopstartsvirk-
somhed).

Ovenstéende citat viser en generel rod trad
igennem alle vores interviews: Der er en
helt tydelig personlig motivation bag det
at veere bestyrelsesmedlem i en opstarts-
virksomhed. Bestyrelsesmedlemmerne

er steerkt motiveret af den spaending, der
opstar ved at veere en del af noget storre
og sjovt. Men dette er nasten altid koblet
med en 'bagtanke’ om at lave 'forretning’
ud af deltagelsen pa den ene eller anden
made. Og det gaelder iszer blandt porte-
foljebestyrelsesmedlemmerne: ”...jeg har
det sddan, at jeg ikke har lyst til at arbejde
gratis...”.
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Kapitel 6: Advisory boards

Eksterne ressourcer i form af rad fra et
advisory board samt det at kunne trackke
pa medlemmernes kompetencer kan ofte
have en varig positiv indvirkning pé en op-
startsvirksomheds succes. Formélet med
dette kapitel er derfor at belyse, hvad et
advisory board er, dets funktion og forskel-
lige grunde til, at opstartsvirksomheder
etablerer et advisory board sammen med
eller i stedet for en formel bestyrelse.

1.1 HVAD ER ET ADVISORY
BOARD?

Et advisory board kan bedst beskrives
som et lgst tilknyttet rddgivende forum
af varierende storrelse. I modseatning til
bestyrelser har et advisory board ingen
bestemmelsesret, og det har heller ikke et
okonomisk eller juridisk medansvar. Af
samme arsag tilbyder et advisory board
typisk kun ikke-bindende strategisk rad-
givning til iveerkseetteren. Til gengeeld er
iveerksetteren ikke direkte forpligtet til
at folge de rad, advisory boardet bidrager
med.

Vores data peger p4, at advisory bo-
ard-medlemmerne gennemgaende op-
fattes som vigtige sparringspartnere af
iveerkseetteren. Med andre ord er formalet
med et advisory board ikke at kontrollere,
om virksomhedens daglige ledelse folger
budgetter mv. (en rolle, som varetages af
en formel bestyrelse), men i stedet skal
advisory boardet bidrage med sparring,
coaching og mentoring. Det er denne ufor-
pligtende relation, som mange ivaerksaet-
tere veerdseetter ved advisory boards.

Enkelte af vores interviews peger pa, at

advisory boards er veret en uvurderlig
hjelp i den tidlige opstartsfase, hvor de
har fungeret som substitut for en eller flere
personer i den professionelle ledelse.

Et advisory board er jo egentlig en
hjcelp til direktionen, hvor de - hvis

de mangler noget indspark omkring
det forretningsmaessige, eller omkring
teknikker og sédan noget - far input.”
(Portefaljebestyrelses- og advisory bo-
ard-medlem)

1.1.1. SAMMENSATNINGEN AF
ADVISORY BOARDS

Princippet for sammensatningen af et ad-
visory board ber veere det samme som for
en bestyrelse: Det skal matche virksomhe-
dens behov for kompetencer, ressourcer
og netveark (Clausen, 2011). Ud over viden,
ekspertise og netvaerk er det afgorende, at
advisory board-medlemmerne tror pa virk-
somhedens idé, har en passion for projek-
tet, og ikke mindst er personer, iverksat-
terne har tillid til samt en god kemi med.
Til sammen medvirker dette til at skabe en
god og konstruktiv stemning, hvilket giver
iveerksetteren energi og motivation.

Forst og fremmest skal ivcerkscette-
ren selvfelgelig kigge pd de faglige
kompetencer og sige: "Hvem er det,
jeg har brug for?” Og ud fra de faglige
kompetencer skal man sdé finde ud af:
"Hvilke af de her personer har jeq tillid
til og foler, at jeg kan lave forretning

sammen med? Og sé& veelge dem, hvor
kemien er i orden. Fordi det er kemien,
der afger hvor meget man far ud af sit
advisory board.” (Hejprofileret advisory
board-medlem i medicinalopstartsvirk-
somhed)

1.1.2 DYNAMIKKEN | ADVISORY BOARD

Ud fra vores data kan vi se, at ivaerksaettere
med advisory boards har forholdsvis frie
heender til at skifte ud i boardet. Arsagen
er givetvis den uformelle karakter, som
giver en naturlig frihed til at inddrage nye
medlemmer og ligeledes slippe af med
medlemmer, hvis der ikke leengere er
behov for deres kompetencer, eller hvis
iveerksaetteren foler, at den gode kemi er
forsvundet. Sammenlignet med formelle
bestyrelser peger vores data pd en mere
jeevn udskiftning af advisory board-med-
lemmerne, hvor "medlemskabet” i et
advisory board typisk varer fra 3 maneder
til 3 ar. Et advisory board er derfor mere
dynamisk hvad angar udskiftning af med-
lemmerne end en formel bestyrelse.

Et advisory board er ikke sGddan en sta-
tisk ting. For os har det noget dynamik i
sig, hvor vi sddan hen af vejen finder ud
af, om det giver os nok, og hvis det ikke
ger, sd skifter vi medlemmerne ud med
nogle, som giver noget andet, og det
behover jo ikke veere det samme board
fra gang til gang; der kan jo sagtens
veere nye folk med hver gang ncermest,
ikke? Ogsd alt efter, hvilke emner der er
interessante pd et tidspunkt.” (Stifter af
en onlineopstartsvirksomhed)
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Vores data viser en stor variation i for-
hold til formaliseringsgraden af advisory
boards. Da advisory boards er mere “frie”
end bestyrelser, og iveerksaetteren selv

kan traekke fokus i den retning han/hun
onsker, finder vi mange forskellige mader
hvorpa, advisory boards bliver etableret og
anvendt. Nogle opstartsvirksomheder har
et meget lost og uformelt advisory board,
hvor medlemmerne aldrig medes samlet,
men bliver kaldt til individuelle mader og
anvendes ad hoc, nér ivaerksatteren har
brug for den respektive kompetence eller
specifikke viden. Fordelen med denne
mere lose organisering er, at iverksette-
ren er fleksibel i forhold til, hvornar man
bruger hvem og til hvilken problemstilling.
Ligeledes behaver opstartsvirksomheden
ikke at organisere og opdatere hele holdet,
hvilket sparer tid og administrativ arbejds-
indsats.

Men ad hoc, altsd det er ikke dagligt.
Det kan veaere alt, der relaterer sig til
driften, som jeg har brug for lige at f&
vendt her og nu. Nogle gange kan det
veere et par dage i treek, hvis der er et
eller andet, jeg gerne vil ha' hans [ad-
visory board-medlemmets] input til. Det
kunne veere, hvis der er nogle, der har
henvendt sig til mig med et eller an-
det, og jeg har brug for vejledning om,
hvordan jeq sd ligesom skal handtere
det.” (Stifter og adm. direkter af medici-
nalopstartsvirksomhed)

Til gengeeld far iveerkseetteren sjaeldent del
i de fordele, som findes i gruppedynamik-
ken, hvor advisory boardet bygger videre
pa hinandens input. Dette synes veaesent-
ligt, idet flere af vores interviews frem-
haver, at en diskussion mellem advisory
board-medlemmerne ofte kan skubbe op-
startsvirksomheden i en succesful retning,
fordi medlemmerne har forskellig indsigt
i virksomheden samt forskellige indstillin-
ger til arbejdsmetoder, netvaerk og moti-
vation. Sparringsform udleser derfor ofte
unikke lgsninger pa problemer.
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Jeg synes, det er meget vigtigt, at alle
bestyrelsesmedlemmerne samler sig
omkring et bord. Det skaber en god dy-
namik. Jeg bryder mig ikke om at sidde
steder, hvor jeqg ikke har kontakt med
de andre mennesker i bestyrelsen eller
advisory board.” (Ilveerkscetter og porte-
foljebestyrelsesmedlem)

Andre opstartsvirksomheder har mere for-
melle advisory boards, hvor der laves for-
ventningsafstemning og faste, regelmees-
sige modetidspunkter, dvs. arbejdet med
advisory bordet foregar professionelt. Alle
medlemmerne samles omkring et bord, og
derved udnyttes den dynamik og kreativi-
tet, der opsté ved gruppearbejde. Men det
kan i verste fald ogsa resultere i konflikter,
nar advisory board-medlemmerne har for
divergerende opfattelser eller manglende
respekt for hinandens bidrag. Ligesom i
bestyrelser er en god kemi i et advisory
board tilsvarende vigtigt. Regelmeessige
formelle moder med hele holdet er mere
tidskraevende, men til geengeeld skabes
ogsa transparens omkring den radgivning,
man far fra de enkelte medlemmer, hvor-
ved iveerksaetteren undgar potentielle kon-
flikter. Og nar alle er enige om en specifik
beslutning, skaber det ro for iveerksaette-
ren, idet advisory boardet har vurderet og
diskuteret en problemstilling fra mange
forskellige perspektiver.

Hvis der sidder nogen, der sddan totalt
melder sig ud af medet, nar det ikke
handler om hans specifikke omrade,
sd synes jeq, vi mister noget dynamik i
bestyrelsesarbejdet. S& alle skal ha’ det
der feelles traek. Og sé siger vi: "Nu har
vi denne her scerlige problemistilling.”
Hvad mener han, hvad mener hun,
hvad er rigtigt for 0s?” Vi skal s& stadig-
veek se pd det med strategiske ojne,
med det gode kebmandsskab og med
de gkonomiske @jne. Og der skal alle
de andre jo kunne vcere med. Den der
sammenhcengskraft, den skal vcere der.
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[.] Det giver noget mere energi, og no-
get mere dynamik.” (Portefalje-advisory
board-medlem)

Endvidere peger vores data pa, at en
professionel tilgang til et advisory board
ofte skaber engagement for bade advisory
board-medlemmet og ivaerkseatteren. Men
uanset formaliseringsgraden af advisory
bordet, og uanset hvor erfaren iverksatte-
ren er, er alle de involverede casevirksom-
heder enige om, at de far stor gavn af deres
advisory boards. Dette er der imidlertid
forskellige grunde til, hvilket vi i det fol-
gende vil uddybe.

1.2 FORDELE VED ET ADVISORY
BOARD

Ifolge vores data er der forskellige fordele
ved og grunde til, at en opstartsvirksom-
hed etablerer et advisory board:

i. Det ager motivationen til at diskutere
og udvikle sine idéer med eksterne per-
soner

ii. Det kan bidrage veesentligt til at skubbe
ivaerkseetterens ide mod et kommercia-
liserbart produkt/en kommercialiserbar
service

=

iii. Det kan supplere en professionel besty-

relse

iv. Det hjaelper pa vej med radgivning om,
hvordan opstartsvirksomheden opnar
ekstern investering

v. Det skaber legitimitet og trovaerdighed i
omverdenen

vi. Det kan vere en god forgvelse, hvis op-
startsvirksomheden senere etablerer en
formel bestyrelse.
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1.2.1 MOTIVATIONSLOFT

Iveerksetterne i vores studie er generelt
enig om, at der skabes en form for begej-
string pé advisory board-mgderne, som
typisk eger motivation og folelsen af, at
”sa sker der noget”. Selv om advisory bo-
ard-medlemmerne ideelt set er udvalgt
efter kompetencer, handler det ofte ogsa
meget om, om disse personer har en serlig
passion for branchen, produktet eller en
seerlig tilknytning til iveerkseetteren. Dette
gelder iser i tilfaelde, hvor medlemmerne
af advisory boardet deltager uden kompen-
sation i arbejdet.

Advisory boards har ikke en kontrol-
funktion over for direktionen, dvs. over
iveerkseaetternes aktiviteter. Advisory bo-
ards leverer i hojere grad sparring og bra-
instorming. Pa advisory board-mederne
kigges der langt mindre pa bundlinjen og
mere pa muligheder, og det giver energi til
at arbejde hardt pa at fa succes eller lase
besvarlige problemstillinger. Sadan et
motivationsleft er iseer vigtigt i de tidligere
opstartsfaser, hvor der er stor usikkerhed.
Séledes giver et advisory board ogsa en vis
emotionel stotte til iveerkseetteren, der er
serlig veerdsat af forstegangsiveerksaettere
som pa grund af deres manglende erfaring
oftere bliver i tvivl, om de er pa rette vej.

Det er jo det, vi har fundet ud af.. Altsé
hvis man har nogen, der er sddan pas-
sionerede omkring os, sa f&r man altsa
rigtig meget ud af det.” (Stifter af teks-

tilopstartsvirksomhed)

Vi har kigget pd, om de [i advisory bo-
ardet] har passion [for det, vi laver]. Hvis
det kun handler om penge, s& kommer
vi ikke scerlig langt. Det skal handle

om passion og om, at de ikke kan lade
veere med at lave andet. Hos dem,
hvor det handler om penge, tror jeq, de
hurtigt breender ud, og sd springer de
over pd noget andet og noget tredje og
noget fierde i stedet for at holde fast og
udvikle pa det, de har.” (Stifter og adm.
direktar i designopstartsvirksomhed)
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S& det handler ogséd om at finde nogle
mennesker, som siger: "Ja, da! Det er
det, vi ger!” og "til nceste gang, sa skal
der..og dut, dut, dut. S& kerer det bare.”
(Adm. direkter i medicinalopstartsvirk-
somhed)

1.2.2 FRA IDE TIL KOMMERCIALISERING

Ifolge vores respondenter er et advisory
board enormt brugbart i perioden, hvor
konceptet og veerditilbuddet (value pro-
position) udvikles. Nar vi kigger pa Figur
5.11 Kapitel 5 ("Bestyrelsens betydning i
forskellige opstartsfaser’), er det ofte i de
forste to faser, at virksomheder danner et
advisory board.

Idéfasen er den fase, hvor idéen opstér, og
hvor iveerksaetteren evaluerer, om idéen

er en potentiel og reel mulighed for et nyt
produkt eller en ny service. Her er det vig-
tig for ivaerksaettere at fa sparring omkring
det potentielle koncept samt om det reelt
set kan kommercialiseres og hvordan.
Kommercialisering af en idé er den proces,
hvor en idé bliver til et produkt eller en
service, som har veerdi for andre (veerdi-
skabelsesproces).

Flere af vores casevirksomheder mener
dog, at det er for tidligt at lave et for stramt
og formelt advisory board i idéfasen, og de
benytter sig i stedet af uformel vejledning.
Det er fordi, konceptet bag idéen typisk
stadig er umoden, og iveerksetteren ikke
er parat til en formel struktur og begraen-
sede input fra et advisory board eller en
formel bestyrelse. Men nar man udvikler
sig frem mod et potentielt nyt produkt,

en ny opfindelse eller service kan man
blive usikker pd, hvilken retning man skal
tage. Iveerkseetteren kan maske ikke svare
pa spergsmal omkring hvilket marked,
hvilke kundesegmenter og hvilken vaerdi
produktet potentielt har og for hvem.

Der er altsa lang vej fra en idé til en reel
mulighed for kommercialiseringen af
idéen. Nér iveerksattere befinder sig i de
tidlige opstartsfaser, soger de derfor ofte
forstehandsradgivning fra revisor, advo-
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kat og erhvervspersoner til at afhjalpe og
vurdere, om og hvordan deres idé kan for-
vandles til en forretning. Ifolge vores data
er disse personer lgst tilknyttet i begyndel-
sen, f.eks. som mentorer eller coaches, og
lidt senere i processen bliver de sé en del af
et advisory board, hvis kemien er til stede.

Altsa det er vigtigt, at det er en, vi vil
kunne sparre med. En, vi vil have lyst

til at modes med. Det betyder lige

sd meget, at det ikke er en, man pd&
den made frygter. Vi har ekstrem stor
respekt for vores advisory board-med-
lemmer, og det har givet meget.” (Stifter
af medicinalopstartsvirksomhed)

Det er specielt vigtigt for iveerksaetteren at
fa sparring og coaching omkring, hvordan
man definerer konceptet samt hvordan
man forklarer og formidler veerdien af
produktet. Endvidere viser vores data, at
et advisory board i modsetning til en for-
mel bestyrelse ofte patager sig nogle mere
operationelle opgaver, og kan vare til stor
hjeelp i forbindelse med opstartsvirksom-
hedens ’go-2-market-strategi’.

Hvis det nu var en ‘go-2-market-stra-
teqgi’, hvor man skulle ind og scelge pro-
duktet i de enkelte lande, s ville jeqg i
hojere grad veelge at danne et advisory
board [end en bestyrelse], som bestar
af nogle key-opinion-leaders i min
branche inden for nogle forskellige spe-
cialer fra nogle forskellige lande. [..] det
kan godt vcere, man ikke ger alt det,
advisory boardet siger, fordi det kun er
et advisory board, men det vil gi’ dig en
bedre indikation af, hvad der skal til for
at komme p& markedet.” (Adm. direktar
i medicinalopstartsvirksomhed)

1.2.2 SUPPLEMENT TIL EN FORMEL
BESTYRELSE

Ca. en tredjedel af vores casevirksomheder
bruger aktivt bade et advisory board og

en professionel bestyrelse i udviklingen af

virksomheden, hvilket der er flere arsager

til.
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For det forste kan opstartsvirksomheden
af strategiske arsager onske, at bestyrel-
sen alene bestér af familiens medlemmer,
f.eks. fordi ejerskabsrelationer skal holdes
i familien. Her etablerer opstartsvirk-
somheden typisk et advisory board ved
siden af bestyrelsen, hvor man diskuterer
forretningsudvikling og overvejer mere
langsigtede strategier, mens den formelle
(familie-)bestyrelse diskuterer ejerskab og
eventuelle familierelaterede problemstil-
linger.

For det anden kan en virksomhed valge
at supplere en bestyrelse (og iser en in-
vestordomineret bestyrelse, som typisk
varetager en kontrolfunktion, og gennem-
gar budgetter samt holder gje med direk-
tionen) med et advisory board bestaende
af fagligt steerke og innovative personer.
Dette gores for at styrke opstartsvirksom-
hedens udvikling. I vores casevirksomhe-
der sa vi ogsa i enkelte tilflde, at iveerk-
saetterene var mindre villig til at udstille
deres svagheder og udfordringer over for
en investor, mens de gerne gjorde dette
over for et advisory board.

Mit advisory board havde jeg nok mere
brug af ved siden af [..]. Der kunne vi

sd snakke lidt mere lgst og fast om virk-
somhedens udfordringer og udvikling.
[.] og der var jo ikke mange af mine
problemstillinger, der kunne vente to
mdneder (til nceste bestyrelsesmade).
Derfor blev bestyrelsesmadet meget sa-
dan.. at afleegge rapport. Men hvis der
skete et eller andet imellem, s& havde
jeq simpelthen mit advisory board, som
jeg kunne sperge ad hoc.” (Stifter og
adm. direkter af produktionsopstarts-
virksomhed)

For det tredje supplerer nogle ivaerksaet-
tere en kompetencebaseret bestyrelse med
et advisory board, som varetager serlige
operationelle opgaver, som man ikke har
brug for pé leengere sigt. Ifolge vores data
traekker iveerksaetteren i disse tilfeelde ofte
pa nogle hgjprofilerede personer, der kan
abner dore til forskellige netvaerk, og som
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vurderes at have fingeren pa pulsen.

For mig skal et advisory board mere
bestd af nogle potentielle brugere med
nogle key-opinion-leaders, alts& nogle
hojprofilerede personer, der ved noget
om det, de arbejder med; nogle, der
har prevet at arbejde med industrien
for” (Adm. direkter i medicinalopstarts-
virksomhed)

1.2.3 HJALP PA VEJ TIL INVESTERINGEN

Fa opstartsvirksomheder far en ekstern
investering, for de befinder sig i en af de
senere udviklingsfaser (dvs. markeds- og
vaekstfasen). Med andre ord er organisa-
tioner, som investerer i opstartsvirksom-
heder, typisk forst interesseret, nar en
virksomhed er etableret pa markedet og
dermed har en acceptabel omszatning og
profit (EY, 2014). Et advisory board kan
vaere med til at pavirke og forme opstarts-
virksomheden, saledes at den bliver klar til
de kommende faser i opstartsprocessen og
i sidste ende klar til at modtage en ekstern
investeringen (hvis det gnskes). I vores
data fremgar det, at ‘investeringsmarke-
det’ for mange iveerksettere synes at vaere
enormt og uigennemskueligt. Ifolge vores
informanter er et advisory board derfor
vigtig i processen med at finde de 'rigtige’
potentielle investorer samt hjalpe med at
gennemskue investorernes vilkar og syn-
liggore potentialet for og modargumenter
mod forskellige investeringsformer/-mu-
ligheder. Derved fér iveerkseetteren et
bedre grundlag for at vurdere, om det
potentielt er en god eller mindre god for-
retning, en interesseret investor har at
tilbyde.

Jeg hjcelper dem [opstartsvirksomhe-
den] ogsé& med at skaffe flere penge,
og jeqg foreslar, hvordan de skal gere,..
ta’ den investering der eller der. S& har
jeq jo provet at skabe en eller andet
tillid omkring virksomheden. Man gar
med ned i banken, nar de [iveerkscet-
tere] skal ha> forlcenget deres kassekre-
dit. S& er det, at jeg som advisory bo-

4]

ard-medlem er med nede og sige god
for de planer, de kommer med, og er
med til at f& banken til at se mere posi-
tivt p& det, end hvis jeq ikke var med”.
(Hojprofileret advisory board-medlem i
medicinalopstartsvirksomhed)

1.2.4 LEGITIMITET OG TROVARDIGHED

Et advisory board er ofte en indgang til et
kostbart netveerk, som kan &bne dore for
ny information og samtidig legitimere en
ny opstartsvirksomhed i relation til poten-
tielle kunder, leveranderer og ikke mindst
investorer. Med et professionelt drevet
advisory board oplever vores casevirksom-
heder ofte, at det ager deres troveerdighed:

Der er da ingen tvivl om, at advisory
bordet for mig mest af alt handlede om,
at vi udadtil fik noget legitimitet bag
virksomheden. Det var det afggrende
for mig. S& det var ligesom mal nummer
et. For at f& noget troveerdighed..for po-
tentielle kunder, for omverdenen, altsé.
S&dan et lille firma [som os], hvor man
starter med at sige, at man vil handle
med de store. S& er det klart, s& har
man brug for yderligere legitimitet end
bare, at "vi er gode til det, vi ger” (Stifter
og adm. direkter i hightech-IT-opstarts-
virksomhed)

En ting er jo den reelle rddgivning fra
mit advisory board, der gavnede mig,
men der er ogsd noget i den proces,
jeqg startede op efterfelgende: At sege
investering..der kigger de rigtig me-
get pd: "Hvem har du med ombord

og hvem tror pé dig foruden o0s?” Jeg
er egentlig ikke selv til sddan noget
namedropping-noget, men det betyder
rigtig meget i den der verden.” (Stifter
og adm. direkter i produktionsopstarts-
virksomhed)

Det var et godt boost for os. Sddan ima-
gemcessigt var det rigtig steerkt for sel-
skabet at f& den person ind i bestyrel-
sen, fordi det er med til at skabe ekstra
validitet og troveerdighed omkring sel-
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skabet, at vi har sddan en hajprofileret
person, der kommer med.” (bestyrelses-
medlem i gren produktionsvirksomhed)

1.2.5 'TESTING THE WATERS'

Det er forholdsvis uforpligtende at have

et advisory board, og iveerksaetteren kan
udskifte medlemmer forholdsvis nemt.
Omvendt kan iverksetteren ogsé iden-
tificere potentielle medlemmer, som vil
kunne bidrage pé leengere sigt, hvilket kan
blive relevant, nar man vil danne en formel
bestyrelse. Derfor kan et advisory board
vere en rigtig god start til at ove sig pa at
bruge eksterne radgivere. Med andre ord
sé kan et advisory board bane vejen for en
egentlig bestyrelse.

Jeg anbefaler at starte nu med at f&

et advisory board, som ikke har et ju-
ridisk ansvar. Arbejd med dem, og lcer
at arbejde med mennesker pd& det her
strategiske niveau. Og sé kig pd en be-
styrelse om et ar eller to. Altsd, fordi det
er jo ogsd en lcering at arbejde med
bestyrelser, og hvis ikke man treekker
viden ud af de mennesker, man om-
giver sig med, s er det jo ligegyldigt.”
(Ekspert inden for virksomhedsopstarts-
miljoet)

Nogle vil gerne afpreve at arbejde med
eksterne rddgivere uden at lave et for-
pligtende samarbejde pd bestyrelses-
plan. Fordi hvis du fyrer en bestyrelse,
sd kommer det jo i erhvervsregisteret,
at nu har man skiftet sit bestyrelses-
medlem. S& sperger banken: "Hvorfor
har du skiftet dit bestyrelsesmedlem?
Er det, fordi der er problemer eller et
eller andet?”. 1 og med at det er et
advisory board, s& har det jo ikke den
samme offentlighed. Fordi banken vil
f& @je pd det, offentligheden vil & gje
pd det, konkurrenterne kan jo ogsa se,
at nu har den virksomhed skiftet ud i sin
bestyrelse. "Hvorfor har de det. Er der
problemer med gkonomien? Hvad er
darsagen?” Det er jo et signal til omver-
denen! S& hvis du ikke vil ha' den der
offentlighed, s& kan man vcelge at lave
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et advisory board, som fungerer som en
bestyrelse.” (Portefeljebestyrelses- og
advisory board-medlem)

1.3 AFLONNINGEN AF
ADVISORY BOARD

Et advisory board er typisk ulennet. Men
det ses ogsd, at medlemmerne aflonnes
med symbolske belgb. Dette er naturligvis
acceptabelt, fordi der ikke kraeves helt den
samme arbejdsindsats af medlemmerne

i et advisory board som i en bestyrelse,

og fordi at disse ikke pa nogen made er
juridisk involveret i opstartsvirksomhe-
dens dispositioner. Det viser sig imidlertid
ivores data, at iveerkseetterne sjaeldent
oplever, at advisory board-medlemmer
arbejder tilsvarende mindre end formelle
bestyrelser trods den manglende aflon-
ning. De fleste advisory board-medlemmer
bekrafter da ogsa, at de ikke synes, der er
stor forskel pa deres arbejdsindsats, nér de
deltagere i opstartsvirksomheders advisory
boards, eller nar de deltagerer som besty-
relsesmedlemmer i opstartsvirksomheder.

I min optik er den forskel pd& en besty-
relse og et advisory board ikke signi-
fikant. Forskellen er bare, at jeg har
samme indsigt og samme ansvar, men
ikke et ansvar over for loven. Og hvis en
ivaerkscetter sperger mig, om jeg kunne
teenke mig, at vi ger det som et advi-
sory board, sé siger jeq: "Det er dit valg.
Fint nok for mig.” Det cendrer ikke min
forstaelse af, hvordan jeg skal gere med
min arbejdsindsats. Jeqg skal stadigvaek
have samme orientering.” (Portefeljebe-
styrelses- og advisory board-medlem)

Med hensyn til aflenning ses der kon-
stellationer, hvor hgjprofilerede advisory
board-medlemmer gnsker en vis procen-
tandel af virksomheden, ofte mellem 2-5 %
som kompensation for deres arbejdsind-
sats, eller hvor et advisory board-medlem
har kontrakt med opstartsvirksomheden,
som muligger retrospektiv betaling for
arbejdsindsatsen, nar opstartsvirksomhe-
den far succes og/eller en starre ekstern
kapitalindsprejtning. Pa dette punkt er
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der derfor ikke den store forskel pé aflon-
ningen som bestyrelses- eller advisory bo-
ard-medlem for denne eksklusive gruppe
af hgjprofilerede personer. Den formelle
aflonning for denne gruppe er dog noget
mindre i advisory board-sammenhzange
end i formelt bestyrelsesarbejde, og aflon-
ningen er typisk pd 30-40.000 kr. om aret
atheengig af deres indsats.

| en af de opstartsvirksomheder, jeg var
et advisory board-medlem i, havde vi
sd lavet en aftale om, at betalingen var
meget lille, og ndr det begyndte at g&
godt, s skulle betalingen vcere starre,
hvis vi fortsatte.” (Portefeljebestyrelses-
og advisory board-medlem)

Generelt viser vores data to dominerende
holdninger til at betale honorar til med-
lemmer af et advisory board. Halvdelen

af casene med advisory boards synes,

at det er nodvendig at aflonne advisory
boards. Arsagen er, at *gode folk koster’,
dvs. iveerkseettere vurderer, at relevante,
hgjprofilerede advisory board-medlemmer
ber kompenserer, idet opstartsvirksomhe-
den ellers ikke kan tiltraekke og fastholde
disse. Det bliver ogsa fremfort af vores re-
spondenter, at man ved at betale advisory
board-medlemmerne et mindre honorar
kan sikre, at de foler, de bliver taget alvor-
ligt, og at de i hgjere grad forpligter sig.

Nogle af dem kan man ikke f& ind, hvis
man ikke betaler dem, og s& kan man
jo veelge, om man vil tage dem ind,
eller om man vil finde nogle andre, og
hvis de andre ikke er p&d samme niveau,
kan det veere, det er for dyrt ikke at
betale. [.] Gode folk koster..” (Stifter af
onlineopstartsvirksomhed)

Den anden halvdel af vores casevirksom-
heder mener, at hvis advisory board-med-
lemmerne kreever et (for hgjt) honorar, er
det et misbrug af ressourcer i en i forvejen
ressourcesvag opstartsvirksomhed. De ser
hellere advisory board-medlemmer, der vil
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vere med til at skabe en succes og hjalpe
til, end medlemmer, der kun gnsker at
assistere opstartsvirksomheden for penge-
nes skyld. I deres gjne skaber aflonning en
usikker balance, hvor iveerksatteren bliver
bekymret for, om advisory board-medlem-
mernes radgivning er drevet udelukkende
af egen interesse. Ifglge disse ivaerksettere
er det vigtigt, at man kan stole pa advisory
board-medlemmerne. Ivaerksetterne har
simpelthen ikke tid eller energi til — og
har sjeldent erfaring med — at tage sig

af eventuelle skjulte dagsordener. En af
arsagerne til denne usikkerhed kan vere,
at iseer forstegangsiveerkseettere kan have
sveert ved at gennemskue, om de kan stole
pa et advisory board-medlems radgivning.
Det kunne jo vere, at de "bare rader en til
noget, sd de kan salge mere af deres tid og
ydelser”. Dette skyldes, at flere advisory
board-medlemmer ofte sidelobende med
deres rolle i advisory boardet optrader
som konsulentansatte i opstartsvirksom-
heden. Enkelte iveerksaettere fremhaver
ogsa en bekymring for, at enkelte advisory
board-medlemmer udelukkende deltager

i boardet for at opbygge deres synlighed i
iveerksaettermiljoer og derved booste deres
CV.

Jeg havde s&dan en fornemmelse af,
at han [en af advisory board-med-
lemmerne] havde sagt ja for at kunne
bryste sig af, at han var advisory bo-
ard-medlem. Han havde den forkerte
holdning; han var simpelthen den for-
kerte person. Vi kom ingen vegne. For-
kert person og forkert match. Jeg tror,
han stod pa listen, fordi det s& godt ud
at have en advisory board-post. S& det
var hans ego, det handlede om, og det
var jo cergerligt.” (Stifter og adm. direk-
ter i telemarketingopstartsvirksomhed)

"I sidste ende, s& handler det om tillid.
Fordi hvis man har tillid [til sit advisory
boardl], s& kan du veere cerlig, s& kan
du godt hive facaden ned. Du kan
lcegge tingene frem, som de er, og det
er forst dér egentlig, at du kan f& det
input, som du har brug for. Men nogle
gange har man bare ikke tillid til den
anden. Det kan veere, fordi man har en
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mistanke om, at de har nogle skjulte
dagsordener. Der er bare nogle steder,
hvor vi sédan helt intuitivt har felt, at der
ikke er den der tillid, og s& kan du ikke
bruge det der rad til ret meget. Fordi
forudscetningen for, at du kan bruge sa-
dan noget, er jo, at du ter sige det, som
det er. (Stifter og adm. direktar i high-
tech-IT-opstartsvirksomhed)

For at undga de naevnte faldgruber valger
iveerksettere ofte personer, som de i for-
vejen kender eller far anbefalet gennem
deres narmeste netverkskontakter. Men
dette kan affode et andet problem, nem-
lig at ivaerksaetteren er for gode venner
med medlemmerne i advisory boardet,
og at disse af samme grund ikke stiller de
nedvendige kritiske spergsmaél, som giver
grobund for informative diskussioner og
overvejelser.

Man skal lade veere med at veelge
nogen, man er venner med. Man skal
helst vcelge en, man har en vis tillid til,
men ogsd en, man har en distance til,
s& man ikke bliver forstyrret af, hvad
skal man sige, af felelser eller noget
andet uvedkommende, eller at man
har nogen, man indlcegger nogen be-
greensninger i ens rad, fordi man kender
hinanden for godt. [..] Det er jo ikke en
negativ distance, det er jo séddan set en
positiv distance til, at man kan stille de
rigtige spergsmal.” (Hejprofileret besty-
relses- og advisory board-medlem)

Uden en god kemi, og uden en gen-
sidig tillid og respekt, s& gar det ikke.
Den skal bare veere der.” (Hojprofilerede
advisory board-medlem i medicinalop-
startsvirksomhed)
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Appendix: Metode og data
Den kvalitative del

Den kvalitative del af undersogelsen er or-
ganiseret som et multipelt casestudie (Yin,
1994) og har til formal at supplere vores
kvantitative undersogelse. Den gor det
muligt at grave lidt dybere i forklaringerne
p4a, hvorfor og ikke mindst hvordan iverk-
saettere opnar adgang til ekstra kompeten-
cer gennem for eksempel bestyrelser.

BESKRIVELSE AF
INTERVIEWSAMPLE

Vi hari alt interviewet 42 personer fra 24
casevirksomheder. Virksomhederne er alle
opstartsvirksomheder, der har eksisteret
mellem 1-10 &r pa tidspunktet for inter-
viewet. Hvert af de 42 interviews varede i
gennemsnit 90 minutter. Interviewene er
lavet med enten stifteren (ejeren/lederen)
eller den administrerende direktor (24), et
eller flere af virksomhedernes nuvarende
bestyrelsesmedlemmer eller radgivende
bestyrelsesmedlemmer (13)' og forskellige
eksperter, som har erfaring i relationen

Tabel A1: Interviewsample

mellem bestyrelser og iveerksettere (5). De
24 virksomheder, hvorfra vi interviewede
stifteren samt evt. direktoren eller et eller
flere bestyrelsesmedlemmer, blev udvalgt
efter et introduktions- og screeningsar-
rangement i Herning i 2014 med indbudte
virksomheder, vaeksthuse og regionale og
kommunale iveerksatterorganisationer
fra Nordjylland samt Region Midtjylland.
Virksomhederne er saledes ngje udvalgt
for at sikre teoretisk mangfoldighed og
“information-rich” cases (Eisenhardt,
1989). Vi har med andre ord ikke sigtet

pa generaliserbarhed i den kvalitative
analyse, men pa at identificere nogle af

de dominerende mekanismer i forhold til
iveerkszettere og deres bestyrelser. Vi har
valgt forskellige kriterier for indsamling af
data fra vores casevirksomheder med hen-
blik pa at indfange de centrale temaer og
faelles monstre (der opstar ud af heteroge-
nitet) pa tvaers af en forskelligartet gruppe
af nystartede virksomheder og diverse

Fase: Koncept Marked Veekst Antal cases
Udvikling af Markedsindtreeng- Ekspandere og/eller
produkt/service, ning, udvikling internationalisere
proof-of-concept, og strukturering virksomheden
anskaffelse af af virksomheden,
ressourcer omscetning
Retsform:
A/S - 2 4 6
ApS med bestyrelse 4 5 1 10
ApS uden bestyrelse 3 3 2 8
Antal cases 7 10 7 24

1 Flere af de interviewede bestyrelsesmed-
lemmer var bestyrelsesmedlemmer i andre
virksomheder.

konfigurationer af bestyrelser. Kriterierne
for udveelgelse er:

¢ CVR-registrerede nye firmaer: Virk-
somheder etableret inden for de seneste
10 ar, der er registreret enten som et ApS
(som har valgmulighed vedr. bestyrelse)
eller A/S (som skal have en bestyrelse).

* Bestyrelse, advisory board og ingen
bestyrelse: Virksomheder, der har en
formelt etableret bestyrelse (bade ApS og
A/S), et advisory board eller ingen besty-
relse/advisory board.

» Opstartsfaser: Virksomheder i forskel-
lige faser af deres virksomhedsudvikling,
det vaere sig konceptfasen, markedsfasen
eller veekstfasen. Dette kriterium blev til-
fojet efter de indledende samtaler, da det
viste sig, at bestyrelsens rolle er forskellig
i de forskellige faser, og at den @&ndrer sig
i takt med, at virksomheden bliver mere
etableret.

SP@RGEGUIDE

Vi udviklede en semistruktureret intervie-
wguide, der, i trdd med anerkendte meto-
der for kvalitative interviews (Brinkmann
& Kvale, 2015), indeholder spergsmal, der
er grupperet tematisk. Temaerne for disse
sporgsmal blev formuleret pa baggrund af
en litteraturgennemgang, der gik forud in-
terviewene. Sporgsmaélene i interviewgui-
den var abne, saledes at arten og retningen
af svarene typisk ogsa bliver &ébne. Under
hvert interview blev respondenterne stillet
en reekke spergsmal om dem selv, deres
baggrund og deres virksomhed og dens
historie. De efterfolgende mere specifikke
sporgsmal havde til formal at afdeekke re-
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spondenternes overvejelser omkring besty-
relsens sammensatning og funktion. Alle
interviews blev optaget og efterfolgende
transskriberet. Dette resulterede i 1.350
sider. Transskriberingerne (dvs. primaer
data) og alt andet tekstmateriale, f.eks.

lyd, video, slide decks og fotografiske data
(dvs. sekundaer data) blev analyseret ved
hjelp af QSR NVivo1o0, som er en kvalitativ
analysesoftwarepakke til datahéndtering,
-kodning og -analyse.

I kapitel 5 og 6 i rapporten fremlagger vi
vores resultater i forhold til kompetencer,
iveerkseettere og deres bestyrelser, advisory
boards mv. baseret pa vores analyse af de
kvalitative datakilder. Vi anvender i den
forbindelse konkrete citater, som praecist
understotter vores analyses konklusioner.
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Tabel A2: Spergequide til iveerkscettere

Tema

Spergsmadl

Baggrund, opstart,
historie

1.

Fortcel lidt om dig selv og teamet bag virksomheden; hvor kommer du/I fra,
hvad er jeres baggrund, uddannelse..?

Fortcel om virksomheden og dens historie; hvornar og hvordan blev den dannet?
Hvor kom ideen fra?

Overvejelser
omkring og sam-
menscetning af
bestyrelsen

Har | et advisory board, en formaliseret bestyrelse eller ingen af de to, men
overvejer et AB/en bestyrelse?

Hvem er i bestyrelsen i dag? Hvordan fandt du/I dem?

Hvordan har du/I sammensat bestyrelsen, ELLER [hvis ikke nogen bestyrelse
endnu] hvad er jeres overvejelser omkring sammenscetning?

Scerlige overvejelser/kriterier bag sammenscetning?

Forskellige kompetencer?

Overvejelser bag advisory board versus (formaliseret) bestyrelse? (Hvis rele-
vant: Beskriv forskelle mellem tidligere advisory board og nuvcerende besty-
relse).

Funktion af
bestyrelsen

[Hvis ingen bestyrelse endnu]: Hvad forventer du af dit advisory board/din
bestyrelse?

Hvordan hdber du/I, at det/den vil kunne biddrage til virksomheden mht.
strateqi, udviklingen af forretningsmodellen osv.? Andre forventninger?
Kan du fortcelle om nogle af de cendringer, der er sket i forretningsmodellen,

siden du/I fik en bestyrelse (eller et advisory board)?

Kan du fortcelle om sidste gang, du/I har brugt en eller flere bestyrelsesmedlem-
mer til en konkret opgave?

Vaekst

Hvad er fremtidsplanerne for virksomheden for de nceste 2-5 ar?
Hvilken betydning har veekst for virksomheden?
Har virksomheden en veekststrategi? Beskriv.

. Hvordan hjcelper den nuvcerende bestyrelse med at opnd veekststrategien?

Eksempler? [Hvis ikke bestyrelse endnu]: Hvordan forventer du/I, at advisory
board/bestyrelse vil kunne biddrage til at opnd veekststrategien?

Negative oplevelser

Kan du give nogle eksempler, hvor du og bestyrelsen var uenige om noget (der
havde stor betydning for virksomheden), f.eks. med hensyn til strategien?

Afslutning

Baseret pd dine erfaringer, hvilke vigtige rédd omkring AB og/eller bestyrelse vil
du give én, du kender, der starter virksomhed?

Tabel A3: Spergeguide til bestyrelsesmedlemmer/adyvisory board-medlemmer

Tema Spergsmadl
Generelt 1. Hvordan finder du frem til de virksomheder, du arbejder med som bestyrelses-
medlem?
2. Hvad synes du, er det mest spcendende ved at veere et bestyrelsesmedlem?
3. Hvad far du ud af at veere et bestyrelsesmedlem; hvordan bliver du belgnnet?
4. Hvordan bruger du dine erfaringer fra dit hverdagsarbejde i bestyrelsesarbejdet
og omvendt? Hvor vigtigt er bestyrelsesarbejdet for dit hverdagsarbejde?
Dynamikken 5. Hardu veeret i en situation, hvor du overgik fra et advisory board til en professio-
nel bestyrelse i den samme virksomhed?
6. Har du veeret i en situation, hvor du er tradt ud af en bestyrelse?
7. Har du veeret i en situation, hvor du matte opsige din stilling som bestyrelses-
medlem?
Funktion af 8. Kan du fortcelle om sidste gang, en opstartsvirksomhed har brugt dig til en
bestyrelsen konkret opgave/udfordring?
9. I forbindelse med hvilke andre udfordringer sperger opstartsvirksomheder dig til
rads?
10. Kan du give nogle eksempler pd, hvor du har kunnet bidrage aktivt til en pro-
blemstilling?
11. Hvilke kompetencer biddrager du med?
Negative oplevelser 12. Kan du give nogle eksempler pd tilfcelde, hvor du ikke har kunnet hjcelpe virk-
somheden?
13. Kan du huske nogle negative oplevelser med hensyn til dit arbejde i en bestyrel-
se?
14. Kan du huske en situation, hvor du har udfordret ivcerkscetteren/ledelsen, f.eks.
hvor | havde forskellige opfattelser af, hvordan en problemistilling skulle l@ses?
Veekst 15. Hvordan kan man som bestyrelsesmedlem hjcelpe nye virksomheder med
hensyn til vaekst og udvikling/opnd en veekststrategi?
Afslutning 16. Baseret pd dine erfaringer, hvilke vigtige rad vil du vil give en iveerkscetter mht.

AB og/eller bestyrelse?







