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Forord

I november 1993 ble det gjennomfert en styreunderseokelse blant Norges
400 storste bedrifter av Coopers & Lybrand og man fant interessante
forbedringsomrader i styrerommet som ble presentert i en rapport.
Denne rapporten tror vi var nyttig for mange idet de kunne se hvordan
man tenkte 1 andre styrer. Na 15 ar etterpa kan vi gjennom en lik
undersokelse se om de samme forbedringene onskes av nye styreledere
og medlemmer.

Det er forste gang det gjores en slik styreundersekelse for & se om det
har skjedd endringer etter 15 ar.

De som har svart, har sendt skjemaet pr. post anonymt til Norstat asa
som har gjennomfert databehandlingen.

I bakgrunnsdataene 1 2008 undersekelsen har vi tatt med blant annet
nye sporsmal for a kartlegge erfaringer med 40% kvinneandel, styre-
godtgjorelse statistikk og tilfredshet, miljofokus og hva er viktige egen-
skaper til en dyktig styreleder.

I denne forbedringsundersokelsen samlet man pastander og mangler i et
sporreskjema for & kartlegge hvilke frustrasjoner som hindrer okt
effektivitet. Etter databehandlingen av svarene fremkommer en liste
hvor pastandene blir rangert etter viktighet. Slik lar man dem som
moter problemene bestemme hvilke forbedringer som bor gjores.

Vi haper resultatene fra undersgkelsen kan bidra til et mer effektivt

styrearbeid for din del.

Oslo, august 2008
Styreanalytiker Gunnar Eckbo, BoardNews.no, tif +47 920 24 576

Materialet 1 denne publikasjonen er
omfattet av andsverklovens
bestemmelser. Uten sarskilt avtale med
rettighetshaveren, Styreinformasjon AS
er det ikke tillatt a offentliggjore
resultatene. Utnyttelse 1 strid med lov
eller avtale kan medfore
erstatningsansvar.
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Styreinformasjon AS
Frognervn. 30C
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Konklusjon

For & se forskjeller har vi gruppert pastandene 1 6 forbedringsomrader
hvor vi ser hvordan endringen har vert for de 25 viktigste pastandene.
Pastandene fra 1993 kan ha endret seg 1 positiv retning dvs at de
kommer lenger ned pa den rangerte listen og at styreledere/medlemmer
synes at de ikke er sa viktig & forbedre 1 2008. Pastandene kan ha endret
seg 1 negativ retning ved at det ikke har skjedd noen forbedring rundt
pastandene og at de kommer hoyere opp pa den rangerte listen.
Pastander som utgar er de som kommer lenger ned pa rangeringen enn
25. plass. Nye pastander er de som ikke kom blandt de 25 storste 1
malingen i 1993.

Totalt viser resultatene at det har skjedd en endring i hva
personene i styrerommene t Norges 400 storste virksomheter onsker:

Innen styrets selvstendighet og handlekraft har det vaert en
negativ utvikling ved at enkelte eiergrupper dominerer, eierne
legger seg mer opp 1 styrets arbeid og det er vanskelig for
styrelederen a handle selvstendig. I styrene for datterselskaper er
det en sterkere tendens til at styret tar sitt ansvar og sine
oppgaver mer bevisst, men de foler ofte at morselskapet setter
beskrankninger — hvilket vel ofte kan veere forstaelig innen for
cksempel strategi.

Innen omradet styrets sammensetning og kompetanse har det
kommet opp flest nye frustrasjoner i 2008 nar det gjelder a endre
en styresammensetning som ikke fungerer. Styreverdenen i Norge
foles for liten til & finne gode kandidater med relevant markeds- og
markedsferingskompetanse, bedriftslederkompetanse og eksterne
diskusjonspartnere savnes.

Arbeidsformen og den praktiske organiseringen oppleves bedre 1
styrerommene, men mer tid enskes til strategi og visjon diskusjoner.

Kvaliteten pa styrets beslutningsunderlag er meget bedre, men de
ensker a kontrollere gitte opplysninger.

Styrets samarbeid med revisor er vesentlig forbedret.

Styrets godtgjorelse oppfattes av mange for lav. 30% fler vil bare ha
fast godtgjerelse for ansvar og arbeid.

83% av styrelederne/medlemmene bruker mindre enn halvparten
av styremotene til & diskutere fremtiden.

Viktigste egenskaper til en styreleder er evnen til & tenke strategisk
og bedriftsekonomisk helhetssyn.

Flest virksomheter (38%) har aldri hatt klimautslipp pa dagsorden.
De som mener at det er minst viktig med 40% andel kvinner er
styreledere, menn, selskap som er bersnotert 1 utlandet og de som

er mest misfornoyd med styregodtgjorelsen.

Der hvor det har kommet inn kvinner 1 styrene synes 77% at det
har fungert meget og ganske bra.

Det har veert mer enn en tredobbling av styreansvars forsikringer
siden 1993.
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De 10 viktigste pastandene i 2008 -1993
Se forgvrig mer forklaring til graf i hovedteksten
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De 10 viktigste pastandene i 2008
(Tallet bak pastanden viser viktighet i 1993.)

1. Det er vanskelig for styret i et datterselskap a handle selvstendig
siden morselskapet 1 praksis styrer beslutningene. 13

2. Det avsettes sjelden tilstrekkelig tid ved styremeotene for & kunne
diskutere strategier og visjoner. 2

3. Enkelte eiergrupper dominerer i styret. 64
4. Den profesjonelle styreverdenen i Norge er for liten. 19

5. Som styreleder/medlem kjenner jeg meg ofte prisgitt vurderingene
til adm. direkter/ledelsen, og jeg har vanskelig for a kontrollere de
opplysningene som gis styret. 2

6. Min godtgjorelse for arbeid 1 enkelte styrer er for lav i forhold til
den arbeidsinnsats som kreves. 23

7. Styrepapirer sendes ofte for sent ut for styremeatet. 25

8. Det er vanskelig & handle selvstendig som styreleder hvis man
representerer en sterk eierinteresse. 28

9. Det er ofte vanskelig 4 forandre sammensetningene pa et styre
som ikke fungerer bra. 4

10. Styret reiser for lite til de viktigste markedsomradene. 26

o

Aret 1993

Borsmessig var 1992/1993 et eventyrlig ar med en rekke arsbeste:
Nordlandsbanken frem 408%, Avantor +578, Fiba + 639% og Simrad
Optronics +600% og flere selskaper doblet seg i verdi. I 1993/94 kom
nedturen med en rekke selskaper som halverte seg i verdi og en av fa
lyspunkter var Elkjep med 218% opp. Rapporten i 1993 ble avsluttet mai
1994, hvor nedgangen startet og hvor det var viktig at styrene var
proaktive og ikke handlet etter at de svake resultatene begynte a

stromme inn. Hovedindeksen pa Oslo Bers gér ikke lenger bakover enn til
1995 da den startet pa 100, ved utgangen av 2007 hadde den steget til 490.

Utvalg:

11993 var det totalt 153 personer som svarte pa undersokelsen og i 2008
var det 455 personer hvorav 13 fra Sverige (totalt utsendt 118) og 4 fra
Danmark (totalt 67). I Norges 400 storste virksomheter (AS, ASA,
samvirke, NUF) sitter det totalt 2289 styremedlemmer hvorav 1821 fra
Norge og 468 fra utlandet (20%). Grunnen til dette er at mange selskaper
er datterselskaper av utenlandske selskaper som f.eks Total, ExxonMobil,
Shell, Conocophilips, BP, Skanska, Nordea, ABB, Kraft Foods, Siemens
og GE. Andelen datterselskaper 1 1993 var 18% og 19% 1 2008, noe som
tilsier at resultatene kan sammenlignes for denne type selskaper.



Av bersnoterte selskpaer stemmer det ganske godt med 20% av utvalget og
27% av svarene var fra norske bersnoterte bedrifter bade 1 93 og 08.

Den storste forskjellen 1 utvalget finner vi pa kvinnesiden hvor det var 7%
som svarte 1 1993 og 31% kvinner 1 2008. (30% av skjemaene gikk til kvin-
ner. Dette passer med loven om 40% kvinneandel 1 ASAene, hvor siste frist
var 1. januar 2008. En heyere kvinneandel forer til at det er feerre styrelede-
re som er representert fordi fa kvinner har styrelederverv. Andelen styrele-
dere av de som svarte, var hoy 1 1993 med 57% mot 14% 1 2008. Grunnen
til dette er at 3 ganger sa mange svarte 1 2008, men antall styreledere som
svarte er ikke sa forskjellig med 88 personer 1 1993 mot 62 personer 1 2008.
Det blir viktig & sammenligne styreleder svar 1993 mot styreleder svar 2008.

Nar det gjelder de ansattes representanter var andelen 8% 1 1993 og
hele 28% 1 2008.

Aldersmessig viser tallene:

2008 1993 Styreleder  Medlem Ansattrep!  Kvinne| IMaRnl

30-39 ar 12% 9% 0% 12% 21% 25% 6%
40-49 ar 33% 27% 16% 32% 46% 37% 30%
50-59 ar 35% 32% 38% 34% 29% 32% 37%
60-69 ar 17% 26% 38% 18% 4% 6% 23%
70-79 ar 2% 5% 6% 2% 0% 0% 3%

Dette kan indikere at det er yngre personer 1 styrerommene na enn for

15 ar siden. Gjennomsnittsalderen for kvinner som deltar i styrene er lavere
enn for menn. Med flere kvinner 1 styrene har dette medvirket til lavere
gjennomsnittsalder og siledes “yngre styrer”. I aldersgruppen 60 og eldre er
andelen kvinner 1 2008 kun 9% mot menn 91%.

Innen bransje var det folgende svarfordeling:

2008 1993
Industri 20% 24%
Tjenesteytende 18%  13%
Industri internasjonalt 17%  13%
Handel 14%  24%
Bank/forsirkring/finans 10%  13%
Shipping/Offshore 9% 6%
Annet 12% 7%

Andelen som har svart, har gkt for industri internasjonalt, tjenesteytende og
annet gruppen hvor det er flere energiverk. Sterste endringen finnes innen
handel hvor det er 10% tilbakegang noe som kan skyldes at det har blitt
storre enheter/kjeder eller feerre fra handel har svart.

Nye lover, regler og anbefalinger

Den sterste endringen har vert innferingen av loven i 2006 om minst 40% kvin-
neandel 1 styrene 1 ASA selskaper (allmenaksjeselskaper). Det ble vedtatt at etter 1.
januar 2008 ville de selskapene bli tvangsopplest som ikke hadde 40% kvinneandel.

1e 2008 sammenlignet med 1993 S -
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Anbefaling om elerstyring og selskapsledelse (corporate governance) ved-
tatt 1 2004 har fort til en okt bevissthet rundt styrearbeidets viktighet, og
det samme har skjedd 1 de andre nordiske land.

Oslo Bors har siden 2006 krevd at borsnoterte selskaper skal redegjore

for selskapets eierstyring og selskapsledelse 1 arsrapporten. Oslo Bors’
gjennomgang av selskapenes arsrapporter for 2006 viser at nar alle har of-
fentliggjort slik redegjorelse, men at det fortsatt er et forbedringspotensiale
for innholdet 1 redegjorelsene. God virksomhetsstyring er i de fleste tilfeller
positivt for ekte aksjonerverdier, investorenes tillit og lave kapitalkostnader
for borsnoterte selskaper, og det er derfor viktig at selskapene redegjor

for hvordan de har innrettet seg 1 forhold til eierstyring og selskapsledelse
(corporate governance). Redegjorelsene skal vere et redskap for ak-
sjonzrene og potensielle aksjonerers vurdering av selskapet.

Styrets hovedoppgaver
Hovedoppgavene for a styre en virksomhet er de samme 1 2008 som 1 1993:
* Strategioppgaven: Etablere mal og sette kurs for a na disse gjen-
nom fastsettelse av strategiske planer og hovedrammene for opera-
tive planer.

* Kontrolloppgaven: Forvisse seg om at man er pa rett (malsatt)
kurs, eventuelt gi impulser til korreksjon og om nedvendig
gjennomfore korrigerende tiltak.

* Organiseringsoppgaven: Sorge for at virksomhete n er fornuftig
organisert og har de nedvendige ressurser for & kunne gjennomfore
de oppgaver den har og na de mal som er satt.

» Egenoppgaven: Medvirke til at styret selv er sammensatt og organi-
sert pa en slik méte at det best mulig kan utfore de arbeidsoppgaver det
har og at arbeidet baseres pa apenhet, tillit og faglig kompetanse.

For 4 se de storste forbedringsomradene grupperer vi de 25 storste
problemene. Ved & sammenligne rangeringen i 1993 med 2008 kan vi se
endrede onsker 1 styrerommet til forbedringer. Forbedringsomradet med
flest hoyt rangerte pastander blir rangert hoyest.

Forbedringsomrade 1

Styrets selvstendighet og handlekraft

Det er vanskelig for styret i et datterselskap a handle selvstendig
siden morselskapet i praksis styrer beslutningene. 1 -13

I denne malingen kom denne pastanden pa forste plass 1 2008 sammenlig-
net med 13. plass 1 1993. Andelen av datterselskap er lik 1 begge underso-
kelser. Ved at det har blitt storre bevissthet rundt hva godt styrearbeid er,
har frustrasjonen ekt nar det er vanskelig a handle selvstendig. Menn og
kvinner er like frustrerte. I et konsern ma selvfolgelig strategien for datter-
selskapene passe inn i en felles strategi for konsernet. Noe av frustrasjonen
kan komme av at styreleder 1 morselskapet ikke kommuniserer strategiene
og forventningene om styrearbeidet i datterselskapet klart nok ovenfor sty-
remedlemmene 1 datterselskapene.



Enkelte eiergrupper dominerer i styret. 3-64

Denne problemstillingen er pa 3. plass 1 2008 mot 64. plass 1 1993, og er
saledes den problemstillingen hvor forandringen har vert storst i negativ
retning i lopet av de 15 arene. De som foler dominansen er spesielt de
ansattes styremedlemmer og minst styrelederene da de ofte kommer fra
morselskapet og er innsatt 1 styrelederstolen. Det er ogsa markant forskjell
mellom selskaper under 2 milliarder (som oftest er datterselskaper) og de
over 15 milliarder hvor det er liten dominans av eiergrupper.

En liten forskjell mellom menn og kvinner hvor mennene foler litt mer
dominans. Dette kan ha sammenheng med at kvinnene ikke har sittet sa
lenge i styrene og har erfart det.

Det er vanskelig a handle selvstendig som styreleder hvis man
representerer en sterk eierinteresse. 8-28

Styrelederne anser dette som et lite problem for egen del mens de ansattes
styremedlemmer mener at det er en av deres storste frustrasjoner 1 styre-
rommet. Noe som er interessant er at nesten halvparten ikke kjenner til
problemstillingen.

Det er vanskelig a vite hvor lenge man skal vente med a avsette
en adm. direktgr som ikke viser evne til & innfri forventninger og
gjennomfgre fattede vedtak. 13-11

Styrets viktigste oppgave sier 11% ferre 1 2008 ( fra 29% til 18%) er a an-
sette/avsette adm.direktor. Frustrasjonen med darlige resultater fra adm.
dir og hvor lenge man skal vente har ikke endret seg pa 15 ar. Forskjellen
mellom menn og kvinner finner vi pa vet ikke andelen som er dobbel sa
hey for kvinner 25%. Dette betyr at nye kvinner 1 styrene muligens enda
ikke har erfaring fra denne problemstillingen. Det ser ut som styrer i be-
drifter med mindre enn 2 milliarder 1 omsetning er litt mer frustrert over
hvor lenge man ber vente.

Det hender at visse styrespgrsmal avgjgres pa forhand ved at
bedriftsledelsen tar forhandskontakt med enkelte styremedlem-
mer. 15-52

Ira en 52. plass til 15. plass 1 2008 ser dette ut til & veere en ny kultur. Spesielt
de ansattes styremedlemmer synes dett er et problem og 1 datterselskaper og
det er ingen heldig utvikling i styrets arbeidsmate som et team.

Styret er ofte for passivt og venter pa et initiativ fra adm. direk-
tor/ledelsen i stedet for a handle selvstendig far et akutt problem
oppstar. 19-7

Styrene er blitt mer aktive de siste arene. Det er variasjoner mellom sty-
reledere som synes man er aktiv til styremedlemmer og de ansattes styre-
medlemmer som ensker noe mer selvstendig handling fra styrets side. Det
er ingen forskjeller mellom kvinner og menn pa dette sporsmaélet.

Styret inntar iblandt en altfor passiv rolle ovenfor adm.direktgr
pa den maten at man kvier seg for a komme med kritiske vur-
deringer og papeke problemer som ikke forsgkes lgst. 19-15
Dette synes ikke a vere lost pa 15 ar med en 15. til en 19. plass 1 08. Dog
er det fortsatt ikke en av de mest sentrale problemstillingene. Styret kan
her utnevne et styremedlem som far kritikerrollen ved hvert styremete og
at denne rollen roterer til hvert styremedlem slik at i lopet av ett r har alle
provd seg 1 kritikerrollen.

sammenlignet med 1993 7 -



- 8 Rapport fra styrerommene 2

Selskapets eiere legger seg ofte opp i styrets arbeid. 21-65
I 1993 kom dette helt nede pa 65. plass mot en 21. plass 1 2008 og er en
uheldig utvikling. Det oppleves sterkest 1 datterselskaper.

Det fgles iblant som om styret presenteres for en udiskutabel
lesning av ledelsen. (For eksempel i forbindelse med invester-
ingsbeslutninger) 29-14

Det ser ut til at ledelsen har blitt flinkere til & ha mer enn en lgsning
som de presenterer for styret.

Det er i blant vanskelig a fa de ansattes styrerepresentanter til
a akseptere forslag som innebaerer stgrre forandringer i virk-

somheten. 45-9

Den viktigste oppgaven til ansatterepresentanter er a sikre en langsiktig
industriell utvikling og dermed trygge arbeidsplasser. De ansattes styre-
medlemmer ser ut til & ha blitt bevisstgjort at det er bedriftens beste og

ikke de ansattes beste som teller nar man sitter 1 styret. Dette har fort til
at denne pastanden ikke lenger har relevans 1 2008.

Det er ofte vanskelig a fa styret til a fatte ubehagelige beslut-
ninger (driftsnedskjaeringer osv. ) for et problem utvikles til en
akutt krisesituasjon. 71-16

Dette var det 16. storste problemet 1 93 hvor nedturen 1 aksjemarkedet
hadde startet og styremedlemmene onsket a kutte kostnader pa et tidlig
tidspunkt for déarlige resultater fremkom 1 regnskapene. Denne péstan-
den er ikke noe problem i 2008. Dette kan skyldes at styrene er mer
bevisst sin rolle og pa grunn av oppgangskonjunktur hvor mange bedrif-
ters problem er a fa tak i dyktige medarbeidere og ikke oppsigelser.

Forbedringsomrade 2

Styrets sammensetning og kompetanse

Styrene i denne undersekelsen er relativt store med nesten halvparten 1
gruppen 7-8 personer og 1/3 med 9 personer eller flere. Ved rekrutte-
ring til sa store styrer foler styremedlemmene at det ikke blir tatt hensyn
til at det bor vaere mer variert bakgrunn og kompetanse i styrerommet.
A etterkomme dette synes vanskelig med et begrenset antall profesjo-
nelle styremedlemmer i Norge. Losningen kan da vere & gé til de andre
nordiske land og utlandet noe ca.10% av selskapene har gjort.

Styrets sammensetning med kvinner synes halvparten er meget viktig,
Det er ingen meningsforskjeller mellom styreledere, medlemmer og de
ansattes representanter. Forskjellen mellom kjennene er klar med 78%
av kvinnene synes det er viktig med kvinner 1 styret men bare 44% blant
menn. Personer over 60 ar er minst opptatt av kvinner 1 styrene.

Nar det gjelder viktigheten av 40% andel kvinner, er personene 1 styre-
rommet mer lunkne med kun "4 synes det er meget viktig. De som me-
ner at det er minst viktig med 40% andel kvinner er styreledere, menn,
selskap som er bersnotert i utlandet og de som er mest misforneyd med
styregodtgjorelsen.



Prosessen for a forbedre kjonnsbalansen enten ved d ta inn flere
kvinner eller kvinner for forste gang, karakteriseres som folger:

Malrettet 30%
Profesjonell 15%
Tilfeldig 15%
Vet ikke hvordan prosessen 12%
har fungert

Ugjennomsiktig 1%
Hadde nok kvinner 27%

I undersokelsen var det 36% som svarte fra barsnoterte selskap og som
har mattet forholde seg til loven, men 1 tillegg er det 40% som har hatt
en prosess med flere kvinner inn 1 styret. Dette betyr at loven om 40%
kvinneandel ser ut til & ha pavirket ogsa andre selskaper til a forbedre
kjonnsbalansen. Styrelederne synes at det har vaert en profesjonell/mal-
rettet prosess mens styremedlemmer/de ansattes mener at den har vert
noe tilfeldig og flere vet ikke hvordan den har fungert. Styrelederne har
ikke kommunisert prosessen godt nok.

Der hvor det har kommet inn kvinner i styrene synes 45% at det har
fungert meget bra og 32% ganske bra. Kvinnene synes det har fungert
best. Grunnen til at meget bra” andelen ikke er hoyere, kan veare at
enkelte av kvinnene har deltatt 1 fa styremoter og dermed ikke fatt vist
hva de kan bidra med. Det gart ofte minst ett ar for man har fatt dyb-
dekompetanse om en bedrift og dets markeder og kan bidra aktivt. 20%
svarer “hverken eller” og 2% darlig. Ingen har svart at kvinnene har
fungert meget darlig. Spersmalet er om “hverken eller” kvinnene blir
skiftet ut pa neste generalforsamlinger. Styrelederne er litt mer positive
enn medlemmene. En maling om ett ar vil kunne vare interessant for a
se utviklingen av hvordan kvinnene fungerer.

Den profesjonelle styreverdenen i Norge er for liten. 4-19
Gjennom anbefalinger og eiermeldinger har styremedlemmene fatt okt
bevissthet om sammensetningen av styret.

At styreverdenen er for liten foler de ansattes styremedlemmer mest og
styrelederne minst. Det har vert en gkning fra 19. plass 1 1993 til det 4.
viktigste problemstillingen 1 2008. Grunnen til dette kan vare den store
utskiftningen av menn med kvinner, og at de ansatte synes at mange av
de aksjonzrvalgte kvinnene har blitt styregrossister. Styreverdenen blir
liten nar de samme personene sitter i mange styrer.

Andelen som har 2 eller flere verv i 100 mill kr selskap er:

Styreleder 80%
Styremedlem 53%
Ansattes styremedlem 12%

Det er ofte vanskelig a forandre sammensetningene pa et styre
som ikke fungerer bra. 9-4

Etter 15 ar er dette en problemstilling som er like aktuell. Det var det
4.storste 1 1993 og er na det 9. viktigste problemstillingen. Blandt de
ansatte styremedlemmene er det nesten 1/3 som ikke kjenner til denne
problemstillingen og blandt kvinner er det 1/4.

08 sammenlignet med 1993 9 -



Det finnes for fa unge og nytenkende styremedlemmer. 11-29
11993 var det de borsnoterte selskapene som etterlyste disse personene.
12008 er det de ansattes styremedlemmer og flest i aldersgruppen 40-49
ar, som onsker unge velkommen. Blant dem over 60 ar er det feerrest
som savner nytenkende.

Nar vi ser pd over 10 dars erfaring i selskaper med over 100 mall
kr i omsetning, viser det seg at andelen med denne erfaringen er:

Styreleder 76%
Styremedlem 40%
Ansattes styremedlem 8%

1/3 av de ansattes medlemmer har mindre enn 3 ars erfaring.

Visse styrer er sammensatt av personer med altfor lik bakg-
runn og kompetanse. 14-20
1/3 av styrelederne synes dette er et stort eller ganske stort problem.

Styrelederen er den viktigste personen 1 styret og personene 1 styrerom-
met mener de viktigste egenskapene til en dyktig styreleder er: (styrele-
dere kan vurdere seg selv)

81%  Ewvne til a tenke strategisk
43%  Bedriftsokonomisk helhetssyn
35%  Bransjekunnskap
35%  Lederegenskaper
32%  Skape tillit
30%  Involverende
14%  Kommunikativ
12%  Visjonerende
6%  Konsensusorientert
1%  Optimistisk
1%  Viljestyrke/stahet
2%  Annen egenskap
(god demmekraft, integritet, evne
til a utfore, interesse for driften,
plassere selskapet 1 samfunnet,
inspirerende, tydelig, endringsvil-
lig, eierperspektiv, strukturert,

industriell kompetanse, langsiktig-
het, grensesettende)

At den aller viktigste egenskapen til en styreleder er a tenke strategisk, er
alle enige om. I styrer som har hatt klimautslipp oppe pa agendaen mer
enn 4 ganger, verdsettes det a skape tillit. Forskjeller mellom styreledere
og styremedlemmer finnes pa egenskapen a skape tillit som styreledere
mener er viktig, mens de ansattes representanter synes bransjekunnskap
og involverende er viktig.

- (7B Rapport fra styrerommene 2008



Det tas for lite hensyn til kompetanse og for mye hensyn til
bekjentskaper ved rekruttering av nye styremedlemmer. 22-33
Rekrutteringsprosessen var mer kompetanse drevet i 1993 hevdet sty-
relederne. De ansattes styremedlemmer mener i storre grad at bekjent-
skap teller mer nd. Men problemstillingen er ikke hoyt oppe pa listen
med en 22. plass 1 2008.

Det er vanskelig a finne diskusjonspartnere med godt om-
demme a drofte styrespgrsmal med. 23-30

Kvinnelige styremedlemmer og personer under 40 ar etterlyser dette 1
noe storre grad.

Det er for fa med relevant bedriftslederkompetanse i mitt
styre. 24-68

I styrene har det vert store utskiftninger etter loven med 40% kvinner 1
styrene. Det som ser ut til & ha skjedd er at man har fatt styrer med la-
vere kompetanse innen bedriftsledelse. I 1993 var kompetensen pa plass
mente styrelederne som utgjorde 57% av svarene. Styreledere 1 2008 er
enig med styremedlemmene i at det er for fa med denne kompetensen.

Styret jeg sitter i har for fa eksterne styremedlemmer. 25-77
Dette oppleves na som et visst problem og 1 datterselskaper er det 40%
som sier at det er et stort eller ganske stort problem at for mange fra
ledelsen fra morselskapet sitter 1 styret.

Styret innehar for liten markeds- og markedsfgringskom-
petanse. 29-23

Styrene ser ut til a ha denne kompetansen.

Det er vanskelig a holde seg oppdatert med hensyn til lover,
bgrsregler mm. som bergrer min stilling som styremedlem.
40-23

Styremedlemmene synes det er lettere a holde seg oppdatert 1 2008.

Forbedringsomrade 3

Styrets arbeidsform og den praktiske
organiseringen av styrearbeidet.

Det avsettes sjelden tilstrekkelig tid ved styremgtene for a
kunne diskutere strategier og visjoner. 2i 2008 - 2i 1993

Denne pastanden fikk rangering 2 bade 1 1993 og 1 2008 som gir et klart
signal om tidsbruken. Den gruppen som synes det er et stort/ganske stort
problem finner vi blant de ansattes styremedlemmer (53%) og 1 bedrifter
som aldri har diskutert klimaspersmal. Styrelederne som sammen med
daglig leder setter styrets agenda, anser lite tid & ikke vaere et stort problem
og blant personer over 59 ar er det kun 2% som sier det er et stort problem.
Under bakgrunnsspersmalene har vi spesifisert hvor stor andel av
styrets tid som benyttes til & diskutere virksomhetens fremtid. Det er
overraskende at hele 83% av styreledere/medlemmer som svarte, benyt-
ter mindre enn halvparten av tiden til & diskutere selskapets fremtid.
Fortiden far man ikke gjort noe med, fremtiden kan styret pavirke.
Tiden som gar med til & kontrollere fortiden kan reduseres ved at styre-

ammenlignet med 1993 77 -
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medlemmene gjennomgar dette pa forhand ut ifra tilsendt materiell. Da
kan man konsentrere seg om & forklare spesielle hendinger og svare pa
sporsmal 1 styremotet.

Eierne velger styremedlemmer med ulik kunnskap og kompetanse, mye
myntet pd diskusjoner om fremtiden - hvorledes man skal skape langsik-
tig lonnsom vekst. Det er jo nettopp 1 diskusjoner man far frem de ulike
synspunktene som mange ganger bringer en bedre konklusjon enn det
utgangspunktet man startet med.

Okt bevissthet pa tidsbruken 1 styremeotene, forberedelsene til styre-
motene og at styremedlemmene er enige om hensikten med styre-
motene, vil bidra til & dreie tidsforbruket 1 retning av fremtiden.

At man 1 datterselskapstyrer foler at man har mindre pavirkning over
fremtiden, da det tas hand om av morselskapstyret, kan man forsta.
Ofte er datterselskapstyrene 1 mindre og mellomstore selskap besatt med
styremedlemmer fra egne rekker som deltar 1 strategi- og visjons-
prosessene 1 andre fora 1 selskapet.

Styret reiser for lite til de viktigste markedsomradene. 10-26
Dette var ikke noe stort enske 1 1993, men 1 2008 er det en endring hvor
styremedlemmer og de ansattes styremedlemmer ensker a lere
markedene bedre 4 kjenne. Da mange kun har vert styremedlem 1-3 ar
ser de dette som viktig kompetanse.

For mye tid brukes til ungdvendig gjennomgang av materiell
som har blitt sendt ut pa forhand. 17-5

Sammenlignet med 1993 har styremedlemmene blitt flinkere til & for-
berede seg til motene da denne pastanden har falt fra 5. til 17. plass. Da
det er ferre styreledere 1 2008 underseokelsen viser rangeringen bare pa
styreledere at de ikke er mer misforneyd enn andre 1 styret.

Det er vanskelig a fungere bade som aktiv forretningsutvikler
og som kontrollorgan. 31-12

Denne situasjonen var rangert som nr. 12 1 1993, men anses ikke a vaere
sa frustrerende 1 2008 med en 31. plass.

Enkelte setter seg ikke tilstrekkelig inn i den informasjonen
som blir sendt ut fgr styremgtet. 37-6

Dette var den 6. storste frustrasjonen 1 1993 og 2. starst for styrelederne.
Styremedlemmene er na mer bevisst sitt arbeid og dette problemet
kommer pa 37. plass 1 2008 og mé anses & vaere lost.

Det er iblant vanskelig a avgjgre hvor aktivt man bgr delta i den
operative virksomheten til sine styreforetak. 41-18
Det har blitt en bedre avklaring pa dette omradet de siste 15 ar.



Forbedringsomrade 4
Kvaliteten pa styrets beslutningsunderlag

Som styreleder/-medlem kjenner jeg meg ofte prisgitt vur-
deringene til adm. direktgr/ledelsen, og jeg har vanskelig for &
kontrollere de opplysningene som gis styret. 5-2

Denne pastanden er nesten lik, 2. storst 1 1993 og 5. sterst 1 2008. De
som foler storst uro er de ansattes styremedlemmer og kvinner.

Hvordan gnsker styret & kontrollere at den skonomiske
rapporteringen til styret er riktig?

2008 1993
Styret ber serge for at det 35%  33%
finnes en effektiv internrevis-
jonsfunksjon.
Kontakt med revisor 27%  31%

Styret behover ikke gjore noe  10%  17%
spesielt. (dette er adm.direktors

ansvar)

Styret bor selv foreta visse 5% 6%
kontroller.

Styret bor sorge for at gkono- 4% 8%

misjefen attesterer materialet.

Styret ber gi ansvaret for dette 4% 1%
til ett eller flere styremedlem-
mer.

Ubesvart 15% 5%

Styrepapirer sendes ofte for sent ut fgr styremgtet. 7-25

Fra en 25. plass til en 7. plass 1 08 tilsier at styremedlemmene far for darlig
tid til & forberede seg. I 1993 var dette et storre problem for bedrifter med
en omsetning under 600 mill.kr og det er ogsa det 1 dag for de med under
2 mrd i omsetning 1 motsetning til dem med over 15 mrd kr. i omsetning.
Dess storre bedrift dess bedre er bedriften til & sende ut papirene tidligere.
Hver 5. representant for de ansatte hevder dette er et stort problem.

Nar det gjelder hvilken madte styrepapirene blir sendt pa, frem-
kom folgende:

Pa e-post ukryptert 36%
Pa papir i posten 23%
Pa e-post kryptert 8%
Via internett med péalogging 4%
Med bud 2%
Ubesvart 27%

Det er feerre enn forventet som bruker kryptert e-post/palogging og de

storste virksomhetene er ikke bedre enn de mindre. For a redusere dette

problemet ber flere slutte a sende styrepapirer 1 posten.

8 sammenlignet med 1993 73 -
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Jeg savner en kriseplan som forteller hvordan styret skal for-
holde seg ved brann, datatyveri, forurensning osv. 16-7
Bedriftene ser ut til a ha blitt flinkere til a lage en kriseplan de siste 15
arene. Det hadde 7. prioritet, men har na falt til 16. prioritet. Det er
spesielt 1 bedrifter under 2 mrd i omsetning man savner en kriseplan.

Krise kan ogsd oppstd ved at mediene far tips om korrupsjon og
intern kriminalitet. Det blir derfor viktig a forebygge, folgende
tiltak er igangsatt i Norges 400 storste virksomheter:

Utarbeidelse av etisk verdigrunnlag 72%
Bevisstgjering av ledelsen 52%
Utsendelse av etisk verdigrunnlag 51%
Opprettet varslingskanal 30%
Beredskap for a handtere tips 15%
Ingen tiltak 8%

Spesifikke kontroller for & avdekke misligheter 2%

Dette forsterker inntrykket av at de fleste store selskaper har etiske ret-
ningslinjer og andre rutiner og at etikk 1 dag blir satt pa dagsorden. Det
viktige for selskapene er imidlertid & fa formidlet budskapet om de etiske
retningslinjene til hele organisasjonen og at ledelsen og styre gar foran
som et godt eksempel.

Det samme gjelder for bruk av varslingskanal. Avgjerende for en god varsling-
skanal er ikke a innfore selve systemet, men hvordan eventuelle tips og vars-
lere blir mottatt, behandlet og fulgt opp. Bedrifter over 15 mrd kr 1 omsetning
prioriterer dette i storre grad enn de som omsetter for under 2 mrd.

For at styret skal prioritere aktiviteter mot interne misligheter
mad det foreligge et sparepotensial, resultatene viser hva man
tror bedriften kan spare i prosent av omsetningen:

Kan spare:

1% 8%
2% 9%
3-4% 3%
5% 14%
Over 5% 10%

Disse svarene korresponderer med resultater fra flere internasjonale under-
sokelser som har konkludert med at selskaper taper mellom 2-5% av sin
arlige omsetning pa grunn av skonomiske misligheter og korrupsjon. Det er
positivt & se at en tredjedel av norske selskaper deler denne oppfatningen.
Over halvparten av styremedlemmene har ingen formening om hva
bedriften kan spare ved et system for forebygging av skonomisk kriminali-
tet. Bedriftene 1 undersokelsen har en omsetning fra 1 til over 50 mrd. kr.
Dette kan bety at de kan spare fra 10 til over 250 mill. kr ved & unnga va-
resvinn (1,4% av omsetningen 1 alle typer forretninger 1 Norge, 4 mrd kr,
kilde HSH) korrupsjon, dokumentfalsk, underslag, bedrageri og utroskap
ved forretningshemmeligheter, et potensiale mange styreledere/medlem-
mer ikke er oppmerksom pé. Kvinner tror potensialet er storre enn menn
og kan vere padrivere 1 styret for & realisere slike besparelser.

Det er forbausende at bare 30% av Norges 400 storste virksomheter har



opprettet en varslingskanal og at ikke flere tar dette pa alvor 1 styre-
rommene, med tanke pa den oppmerksombhet korrupsjons- og mislig-
hetssaker har fatt i offentligheten den siste tiden. Styremedlemmer og
styreledere er tydeligvis ikke bevisste sitt ansvar ved interne misligheter.
Det kan tyde pa at det er nodvendig med en holdningsendring og be-
visstgjoring av konsekvenser av interne misligheter og korrupsjon bade 1
det offentlige rom og internt 1 selskapene.

Styret har ansvar for a organisere virksomheten slik at ekonomiske misligheter
blir vanskeligst mulig. De kan bli mer eller mindre ansvarlig for forsemmelse
av plikten til 4 sorge for forsvarlige kontrollrutiner som medforer tap.

Angdende ansvar ved misligheter tror de folgende om styret:

Intet ansvar 14%
Noe ansvar 27%
Fullt ansvar 25%
Vet ikke 30%
Ikke svart 5%

Nar det gjelder erstatningsansvar som felge av straftbare handlinger
(dokumentfalsk, underslag, tyveri, bedrageri og uttroskap) er hovedrege-
len at styret ikke er omfattet av en styreansvarsforsikring.

Folgende utvikling har det veert innen tegning av styreansvars-

Jorsikring:
2008 1993
Har tegnet 47%  13%
Har ikke tegnet  25%  72%
Vet ikke 23% 0%
Ikke svart 3%  138%

Antallet styreansvarsforsikringer har gkt med hele 32% eller en arlig
vekst pa over 2%. Styrelederen ber informere bedre om forsikringen da
nesten /4 av styremedlemmene ikke vet om de er dekket.

Hvor ofte har klimautslipp veert oppe pa dagsordenen 1 2007?

Aldri 38 %
1-2 ganger 35 %
3-4 ganger 10 %
5 eller fler 14 %
Ikke svart 4 %

Spesielt 1 virksomheter med oms. under 2 mrd kr er aldri andelen nesten 50 %b.

Det utarbeides ikke periodiske kundetilfredshetsanalyser som
inngar i styrerapporteringen.18 -16

Kundeanalyser var etterspurt1 1993 og de er det ogsé 1 2008. Det ser ut
til at de ansattes styremedlemmer og kvinner er noe mer opptatt av at
kundetilfredsheten blir malt periodisk.

2008 sammenlignet med 1995 (@MY -
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M 2008
[ 1993

Ved rekruttering av ledere pa hgyt niva er det vanskelig a vite
hvor mye man kan stole pa referanser. 26-1

Dette var den pastanden som kom gversti 1993. I 2008 tror vi det har blitt
oftere bruk av rekrutteringsfirmaer som er mer profesjonelle og som kjenner
kandidatene godt 1 dette segmentet slik at denne pastanden kommer pa 26.
plass. Starst forskjeller finner vi mellom styreledere hvor nesten halvparten
sier det er et ganske stort problem mens andelen er bare 25% for de ansat-
tes representanter. Grunnen til dette kan vaere at styreleder og daglig leder
arbeider meget tett sammen og hvor styrelederen har erfart at adm.dir. ikke
har svart til forventningene som man har fatt fra referansene.

Forbedringsomrade 5
Styrets samarbeid med revisor

Det gis sjelden mulighet til & gjennomga arsavslutningen med
revisor pa de styremgter hvor regnskapet fastsettes. 20-46
Dette er et anske spesielt fra de ansattes styremedlemmer men ogsé eiernes
styremedlemmer. Hoyest score finner vi 1 bedrifter bare borsnotert 1 utlandet.

Revisor gir for sjelden konkrete rad til styret. 34-9

1 42% av virksomhetene som har svart, er det en revisjonskomite noe
som kan vere en medvirkende arsak til bedre dialog med revisor.

1/3 av bedriftene bare notert 1 utlandet savner fortsatt rad.

Det er for sjelden kontakt mellom revisor og styret. 48-21
Motefrekvensen har gkt til styrenes store tilfredshet. Grunnen til dette
kan veere at revisjonsselskapene har satt pa agendaen mate med styrene
og fatt gjennomslag for dette.

Pa sporsmalet synes du styreleder ber etablere kontakt med revisor,
fremkom folgende svar:

2008 1993
Ja 63% 75%
Nei 16% 18%
Vet ikke 19% 6%

Styrelederne er mest positive til at de selv skal etablere kontakt. 1/3 av
de ansattes representanter svarer vet ikke. Det bor informeres om hvilke
fordeler kontakten med revisor kan gi.

Altfor mye av revisors rapportering synes a forbli hos adm.
direktgr eller i skonomiavdelingen og kommer ikke til styrets
kjennskap. 81-22

Dette viser tydelig at rutinene for rapportering har endret seg til det optima-
le for styremedlemmene ved at revisor har blitt dyktigere pa a sende kopier
ogsa til styret eller intern rapporteringen fra revisor har blitt mye bedre.

Forbedringsomrade 6
Styrets godtgjgrelse

Min godtgjorelse for arbeid i enkelte styrer er for lav i forhold
til den arbeidsinnsats som kreves. 6-26
Det er Valgkomiteen (78% har en slik komite 1 2008) som anbefaler



storrelsen pa styregodtgjorelsen til generalforsamlingen. Normalt har
styrelederen det dobbelte av styremedlemmene. Denne pastanden kom
pa 6. plass 1 2008 mot en 26. plass 1 1993. I den siste tid har det vaert
mye medieomtale om ekte lederlonninger, men styrets godgjorelse ser
ikke ut til & ha fulgt utviklingen mener de som har svart.

For forste gang har vi spurt om steorrelsen pa styregodigjorelsen
og fordelingen ble folgende:

Totalt Styreleder Styre- Ansa
medlemmer

Under 18% 0% 17% 32%
kr. 50.000

kr. 50-99.000 25%  22% 27% 25%
kr. 100-199.000 33% 15% 38% 34%
kr. 200-299.000 13% 25% 13% 9%
Over 9% 37% 5% 0%

kr. 300.000

Med ca 150 timer som medgar til forberedelser, 8 styremeter 1 snitt og 2 dagers
strategimaote, er det en timesats fra kr ca 300 og oppover for styremedlemmer.
Pa oppfolgings sparsmalet: I hvilken grad synes du styregodtgjorelsen
reflekterer din arbeidsinnsats og ansvar for a sitte 1 styret, svarer kun
43% meget og ganske bra. 18% hevder styrets godtgjorelse er darlig

og meget darlig. Misneyen fordeler seg gjevnt pa styreledere, eiervalgte
medlemmer og ansatte valgte styremedlemmer. Nar det gjelder bedrifts-
storrelse ser det ut til at de mindre selskapene betaler darligere enn
bedrifter med over 15 mrd i omsetning. Menn er litt mer misforneyd
enn kvinner med sin styregodtgjorelse.

Angdende oppbyggingen av en styregodigjorelse var sporsmadlet:
Dersom du kunne velge mellom disse typene styregodigjorelse,
hva ville du da ha valgt?

2008 1993
Fast belop for ansvar og arbeid 63%  49%
Et fast belop for ansvar pluss et
variabelt belop for arbeid 23%  27%
Et fast belop for ansvar,
et variabelt belop for arbeid og
en resultatavhengig bonus 9%  21%
Ikke svart 5% 3%

Det er en klar dreining mot fast styregodtgjorelse og det er spesielt de
ansattes representanter som onsker dette.

Jeg savner en klar lovgivning nar det gjelder premiering

( opsjoner, aksjer osv ) i forbindelse med styreoppdrag. 25-62
Dette har kommet sterkere 1 fokus de siste arene etter statens
elermelding og avisenes fokusering pa opsjoner uten tak. De ansattes
representanter savner mest en klar lovgivning.

32% 5%
32% 9%
21% 51%
5% 22%
10% 12%
80 -
70 - B 2008

[] 1993

1.

ene 2008 sammenlignet med 1993 174 -
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