ASNET Board

professionelt bestyrelsesarbejde

Samarbejde mellem
direktion og bestyrelse

ASNET Board regionsmgde
14-05-2014

Poul Foss Michelsen
Bestyrelsesmedlem og partner i ASNET Board

www.asnet.dk



asNETBoard HVvad skal vi igennem i mit indleeg

professionelt bestyrelsesarbejde

* Min baggrund

« Direktionens samarbejde med bestyrelsen

— Arbejdsgrundlag (Forretningsorden bestyrelse og
direktion)

— Rollerne (Bestyrelsesformand, bestyrelsesmedlemmer og
direktionen)

— Strategiarbejdet

— Diriftsrapportering til bestyrelsen (hvad, hvorfor og
hvordan)

— Bestyrelsen som sparringspartner

www.asnet.dk



7t Min tid f@r bestyrelsesprofessionen

ASNET Board  Studerende, studenterjob, ledelse pa forskellige niveauer

- professionelt bestyrelsesarbejde

1960-1966: Cand. merc. studiet Handelshgjskolen i Aarhus
1963-1979: A/S Regnecentralen

1963 Studenterjob (programmgr og systemkonsulent)

1966:
1972:
1977
1979:
1979:
1979:
1979:
1979:
1979:

Start af RC’s afdeling i Odense

Chef for RC’s provinsafdelinger (150 medarbejdere)
Direktar for RC’s servicebureauer (450 medarb.)
Direktgr for RC’s markedsrettede aktiviteter i DK (575)
Bestyrelsesmedlem i FDE — nu IT Branchen
Hovedbanker lukker kreditten -> betalingsstandsning
Rekonstruktion af RC i 3 selskaber

Adm. direktar for A/S RC DATAcenter (350 medarb.)
Falleret direktgr --> management konsulent i edb

1979-1989: BakConsuIt Gruppen (>10 selskaber)

— 1979: Foss Michelsen a/s (Management konsulenter i edb)
— 1982: Medejer af og bestyrelsesmedlem i BakConsult Gruppen
— 1990: Fusion med den internationale PA Consulting Group

1990-2000: PA Consulting Group

— 1990: Partner & managing consultant
2001: Mest bestyrelsesprofession og lidt pensionist-liv

www.asnet.dk



s Min bestyrelsesbaggrund

ASNET Board Forskellige brancher med op til 300M kr. i omseetning og flere ejerledere

- professionelt bestyrelsesarbejde

2009- 2008- e 2001-
2012 FortiusPartners 2009 Wi 2006
3 ejerl. TandlzegeNet ApS| [ 1 ejerl. H. DAUGAARD
2005- 2007- .
00 || (2 0 | Optica | 2% || @
© S ejerl. evisions Group & 2 ejerl. sty 2006 | |gistributed datanet
c
()
2008 O | | 2005- ke ) EL&VVSDATA
§ Vejorl. || "assine 2 005- || asnersoard | | 2005 || gL
Y
2003- 2]
3 2005 Flensby &~ Partners @ 2095' Flensby ¢ Partners 1996- [LIND O N
(7)) 1 ejerl. | | e L) 2 ejerl. I A—— 2002 close te you
T:_, 2002 « e 2003
T i- ] 2000-
2| |21 |Iseven 2| |2on ([CaArmp| |23 || eisen @ emven
7)) 3 ejerl. Innovative Solutions 8 2 ejerl. — S
]
m 2001- m EURO SKO _ BakConsult
2004 NETProtection 2002- ® ng T. Bak-Jensen A/S
1 ejerl. 2013 TO P q Foss Michelsen A/S
2000-
2006 butterfl |es 1977- IT-Branchen
2 ejerl. pr and more:. 1979
2010- 2001-
2w || 2012 2005 | | [@lURRIT 2001- newclearmedia
8 -c% 1 ejerl. 1 ejerl. ar 2004 —
= O | [2007- 2001- :
—— £ @ 212 OnlineCity. 2011 H |ArDO ISl s h ap e > [
3 ejerl_ 2 ejer|_ Arbot - din jobrobot. ejerl. L




P Arbejdsgrundlag

ASNET Board  (Forretningsorden bestyrelse og direktion)

- professionelt bestyrelsesarbejde

« Krav i selskabsloven om bestyrelsens forretningsorden

— 8§ 130. ”Hvis bestyrelsen eller tilsynsradet i et
kapitalselskab bestar af flere medlemmer, skal der ved en
forretningsorden traeffes naermere bestemmelser om
udfgrelsen af bestyrelsens eller tilsynsradets hverv.”

— 8§ 147 stk. 2. Revisor skal endvidere pase, om selskabets
ledelse overholder sine forpligtelser til at udarbejde
forretningsorden og til at oprette og fare bagger, fortegnelser
og protokoller, samt om reglerne om forelaeggelse og
underskrivelse af revisionsprotokollen er overholdt.

- Det formelle arbejdsgrundlag for samarbejdet
bestyrelse €-> direktion

— Selskabsloven

— Virksomhedens vedtaegter

— Forretningsorden for bestyrelse (og direktion)

www.asnet.dk



DS S@g radgivning om forretningsordenen
ASNET Board .....siger http://startvaekst.dk/forretningsorden

- professionelt bestyrelsesarbejde

« Selskabsloven naevner nogle eksempler pa bestemmelser, som
forretningsordenen for bestyrelse eller tilsynsrad kan indeholde:
— Konstitution
— Arbejdsdeling
— Tilsyn med direktionen
— Faring af bager, protokoller m.v.
—  Mgdeform
— Tavshedspligt
— Suppleanter
— Regnskabskontrol
— Revisionsprotokol
— Revisionsgrundlag
* Afhaengig af den konkrete virksomhed kan der - og vil der som regel -
veere behov for, at tage stilling til andre forhold i forretningsordenen.

Eksemplet beaerer preeq af at vaere udarbejdet af embedsmand med hang
til at se pa kontrol og i bakspejlet fremfor
rollefordelingen og gennem frontruden

www.asnet.dk



DS Hvad kan en forretningsorden indeholde?
ASNET Board ... hellere praktiske forhold end formel kontrol

- professionelt bestyrelsesarbejde

Konstituering
Bestyrelsesmgader
Beslutninger
Protokoller

Aftaler og habilitet

Bestyrelsens og direktionens opgaver og samspil
— Uddybes i naeste planche

/. Planer og budgetter

8. Opfalgningspligt

9. Perioderapportering

10. Forsikring og risikostyring

11. Tavshedspligt

12. Sammenseaetning og evaluering af bestyrelsen

Min erfaring er, at udfyldelsen af disse rammer i praktiske
formuleringer giver en god preecisering af rollefordelingen

ook

www.asnet.dk



7% Bestyrelsens og direktionens rollefordeling
ASNET Board et eksempel fra en forretningsorden

- professionelt bestyrelsesarbejde

«  Bestyrelsens skal jf. Selskabsloven § 115 pase og sikre

Bogfaringen/ regnskabsaflaeggelsen, risikostyring, kontroller, rapportering, direktionens
hverv, kapitalberedskab

« Bestyrelsens vaesentligste opgaver er at:

evaluere og godkende de overordnede mal og strategier og falge op pa disse
evaluere og godkende de arlige handlingsplaner og budgetter samt opfglgning heraf
sikre relevante procedurer og rapportering for risikostyring og intern kontrol

felge og vurdere den markedsmaessige udvikling, herunder pipeline for salgsaktiviteter

sikre relevant gkonomisk rapportering, inkl. likviditetsplan, produkt-/kunderentabilitet,
nggletal og plan- og budget-afvigelsesforklaringer

sikre optimale organisatoriske forhold, herunder de rette forretningsprocesser,
kompetencer, organisatoriske strukturer samt entydig ansvarsfordeling

godkende rammer for de relevante eksterne relationer, PR-aktiviteter samt den etiske
adfeerd

godkende direktionens ansaettelsesforhold, herunder retningslinjer for udveelgelse og
sammensaetning af direktionen samt sikre, at direktionens aflenning afspejler de
resultater, den opnar.

- Jf. Selskabsloven § 117 varetager direktionen den daglige ledelse af selskabet.

Direktionen skal fglge de retningslinjer og anvisninger, som bestyrelsen har givet. Den
daglige ledelse omfatter ikke ............

« Direktionen har saledes ansvaret for den daglige ledelse af selskabet

i overensstemmelse med den vedtagne strategi og de arlige handlingsplaner og
budgetter

Osv., osv..

www.asnet.dk



ASNET Board

- prgfessjnnalf hastvral: heide

Bestyrelsens arshjul

giver ogsa et godt grundlag for et effektivt samarbejde

Fjerde kvartal

* Rapportering 3. kvartal

» Budget for det kommende ar

» Opleeg til forberedelse af
bestyrelsens selvevaluering

* Opleaeg til vurdering af direktionen

 Forberedelse af arsafslutningen

k

KI' redje kvartal

(Bedst med et 172 dages made)
* Rapportering 2. kvartal
 Strategidrgftelse

* Risikostyring

\

~

-

Dec.
Nov.

Okt.
Sept.

Aug.
Juli

Jan.

Feb.

Marts

Maj

Juni

/

~

Forste kvartal

« Arsrapport (Revisor deltager)
- Beretning
- Seerlige problemomrader
- Revisionsprotokollen
- Udbytte
 Selvevaluering af bestyrelsen
* Vurdering af direktionen
* Forberedelse af

generalforsamlingen

Andet kvartal

* Generalforsamling \

 Konstituering

* Introduktion af nye bestyrelses-
medlemmer

» Naeste arsplan

* Rapportering 1. kvartal

» Malsaetningsdraftelse for
strategiarbejdet

» Kapitalberedskab

Kilde: bestyrelsen.dk

www.asnet.dk



ASNET Board

ofessionelt bestyrelsesarbejde

Den vaerdiskabende ledelse

Okonomisk
vaerdiskabelse

Menneskelig
vaerdiskabelse

Forretningsmaessig
vaerdiskabelse

Kilde: PwC

Intern vaerdiskabelse

Rapportering, KPI,
beslutningsoplaeg,
finansielle risici

Bestyrelsesledelse,
direktionsledelse,
stemning, motivation

Strategiske modeller,
strategiprocesser,
processer, innovation,
forretningsudvikling,
risiko

Ekstern vaerdiskabelse

@konomiske resultater,
kreditvurderinger

Tiltreekning af de rette
mennesker/ressourcer,
moral og etik, lokale,
nationale og globale
forhold

Branding, kommunikation

til marked og
samarbejdspartnere,

relationspleje, lobbyisme

.asnet.dk



Z Dagsorden med dynamik-elementer (1)
ASNET Board  pop) faste del af dagsordenen

- professionelt bestyrelsesarbejde

« Fast indhold med veegt pa udviklingstendenserne
— Formalia (godkendelse af dagsorden og seneste referat)
— Exceptionelle haendelser siden sidst
— @konomirapportering
+ Vigtigste tendenser ift. budget og sidste ar
« Estimat for hele aret
 Likviditetsplan
« Lgnsomhed fordelt pa markeds/kunde/produkt-grupper
— Markeds- og kundesituation
* Ordrebeholdning og pipeline
— QOrganisatoriske forhold
— Strategiopfalgning
« Status og plan for strategiske fokusaktiviteter
 Status for realisering af strategiske mal
— Risikostyring
« Opfglgning pa strategiske, operationelle, finansielle og IT-risici

1 1 www.asnet.dk



ASNET Board

- professionelt bestyrelsesarbejde

Dagsorden med dynamik-elementer (2)
Den variable del af dagsordenen — eksempel pa temaer

Forskellige temaer pa hvert bestyrelsesmgde

* Februar/marts-tema:
— Arsrapporten og forberedelse af generalforsamling
— Nye bestyrelsesmedlemmer?
*  April/maj-tema:
— Markedspositionen (konkurrent- og markedsudviklingen)
— Situationsanalyse 2> SWOT - strategiske udfordringer
* August-tema:

— Strategi-seminar over 2 dage med fastlaeggelse af
strategiske mal og strategiske fokusaktiviteter

«  September/oktober-tema:
— HR-situationen i virksomheden (alders- og kompetenceprofiler)
— Selvevaluering af bestyrelsen (kompetencer og preestationer)
* November/december-tema:
— Handlingsplan + drifts/investerings/likviditetsbudget
— Risikostyring: Strategiske, operationelle, finansielle og it-risici

Dagsordenen danner grundlag for et optimalt samspil mellem
bestyrelse og den daglige ledelse

12
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7% Strategi-processen omfatter 3 faser
ASNET Board  7)analyse, 2)strategiudvikling, 3)implementering

- professionelt bestyrelsesarbejde

Politisk, skonomisk,
social og teknologisk|
udvikling
Konkurrenceforhold
i
branchen

EVESE]

Krav til
kundeorienteret
udvikling

Mission Vision

Ressourcer,
kapabilitet og
kompetencer

Veardigrundlag

Analysefase Strategiudviklingsfase Implementeringsfase

1
1

= 1

=]

Strukt = —
§ systgl:nel:rzng : I | Strategiske aktmtedr
> processer 1 rammer E:?’?‘;Tnd
® Ejer- ! Resultatkrav

(Ja . 1 Cost/benefit
1 . m

ledelsesforhold . VIsfloner Mal og 1 & _As_c_ltc-.;lsgem _

1 u .. . ivitets- og tidsplan
1 ngorle preesta- T Aktiviteter til pudset
1 for?et- - tions- © @ndring af Ledelsessti
: nings- [ krav for ¢ © forretnings- - Organisation |
! proces- | kompe- PN systemet Sy srearpicrng
| ser tence 1 Kommunikations-strategi
: Opfoigning
1 gplﬂg?in'gf?:yklus
1 Rapportering / Balanced Score Card
1 . AEndringsstyring
1 Bkonomi- og
! Aktiviteter til forbedring af preestationerne — handlings-
: planer
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Strategiprocessen er den vaesentligste opgave i samspillet mellem direktion og bestyrelse.
Den daglige ledelse udarbejder strategioplaeg, strategien syretestes sammen med bestyrelsen,

www.asnet.dk



7S Vejen fra mission og veerdigrundlag til vision
ASNET Board o strategien

- professionelt bestyrelsesarbejde

Fase 2: Strategiudvikling

Vision

aktiviteter :
kononu-o$
ndlings-
aner

Veerdi-
grundlag

Strategiske
aktiviteter

Mission

1 4 www.asnet.dk



ASNET Board

Fastleeggelse af strategiske mal
- et veesentligt led | strategiprocessen

- professionelt bestyrelsesarbejde

Mission, vision og
vaerdigrundlag

interessenter (ejere, ansatte, leverandgrer, samfundet etc.)

Kvalitative og kvantitative mal for brancheposition, kunder ogﬂ

Kvalitative
mal

Generel formulering
Mission Vision
HinN
- &
Vardigrundlag vantitativ
mal

Forandrings- i
aktiviteter |

Strategiske
fokusaktiviteter

for eendring af den

strategiske retning

og/eller a&endring af|

forretningsgange

)

Kvantitative mal:
| ; Hvor meget vi vil né
nnovation Kvalitative og \ J
kvantitative ,L
31 Marked mal for —C) U/
g fortreeffelighe
= | | Produktion i processer )
§- @?aangigheder A
Q Logisti Ll mellem en proces og O—
'g Proces karakteristika opnaelse af mal for brancha,
o kunder og interessenter
3 Medard  Vision for hvordan g @ —
n processen skal se ud
]
o . 1 L A
= [ | Information | | | | . . ]
Strategiske fokusaktiviteter for praestation
Strr<ledelse forbedringer - Aktiviteter for forbedringer
/ pa tveers af forretningsprocesser

Forretningsprocesser| = | | | [

Nagleprocesser og i Praestations- i

stotteprocesser \____projekter ___

N [ Meget betydende forbindelse imellem procesmal og virksomhedsmal
(O Betydende forbindelse imellem procesmal og virksomhedsmal

15
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ASNET Board

- professionelt bestyrelsesarbejde

7% Strategiske mal - Key Performance Indicators

.... de er veesentlige at fastleegge og falge op

Finansielt perspektiv

Hvordan bgar vi fremsta overfor
ejere for at fa gkonomisk
succes

Kundeperspektivet

Hvordan bear vi fremsta overfor
kunderne for at realisere vores
visioner

A\

Vision og
strategi

%

Interne proces perspektiv

Hvilke forretningsprocesser
skal vi veere seerligt dygtige til
for at tilfredsstille vores ejere

og kunder?

Laerings- og
vaekstperspektivet

Hvordan kan vi bevare evnen
til at forandre og forbedre os
for at realisere vores visioner

Efter Kaplan & Norton’s model

16
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S Det strategiske malkort — Balanced Score Card
ASNET Board faelles fokusomrade for bestyrelse og direktion

- professionelt bestyrelsesarbejde

Afkastningsgrad

15%

Finansielt Kapacitets-omkostninger Overskudsgrad
perspektiv 25% af omseetningen 13%

Daekningsgrad Omseetning
27% Veekst 9%

Markedsandel
26%

Kundetilgang Kunde-fastholdelse
33 nye kunder Max 5 inaktive kunder

Kundetilfredshed
4,5 (hidtil 3,9)

Reduktion af produkt-
Interne omkostninger 5%

proces- A \

perspektiv[ Leadtime - Gns. ]_>[ Leveringstid - Max. 5% H Kunde-reklamationer ] [ Nye produkter

reduktion pa 10 timer overskridelser Max 2% og 2 dage 5 nye

N A

Laerings-
og vaekst-
perspektiv




at Eksempel pa driftsrapportering

ASNET Board  drift, balance, likviditet, naggletal, noter

- professionelt bestyrelsesarbejde

@konomirapportering 31-10-2011

oktober 2011 Aret til dato Sidste ar til dato Prognose hele dret
1.000 kr. Rea_l.| Andel| Budget| Andel] Afvig. Real.| Ande_l| Index Budget| Ikke realiseret] Note

Omsaetning:
Driften specificeres pr. kontogruppe sa det hele kan sta pa én side
» Periodens realiserede i forhold til budget

Ar til dato resultat i forhold til
— Budget ar til dato
— Sidste ar til dato — ogsa angivet med indekstal sidste ar = 100))

Prognose hele aret

— Hele arets budget

— lkke realiseret budget ar til dato i belgb og i % af arsbudget
Noter

— Beskrivelse af
« Budgetafvigelser og iseer hvorfor?
« Hvilken indsats for at realisere kritisk manglende budgetopfyldelse?

Andel
— Omseaetning pr. omsaetningsgruppe i % af omsaetning i alt
— Omkostninger pr. omkostningsgruppe i % af omsaetning i alt
— Resultat i % omsaetning i alt (overskudsgrad)

www.asnet.dk



78

Driftsrapportering

ASNET Board

- professionelt bestyrelsesarbejde

BESTYRELSESRAPPORT -SEPTEMBER 2013

Side 8

KPI

Omszetning pr. segment (maned)

® Spiralkalendere

B Business kalendere
i Bordkalendere

® Vaegkalendere

® @vrige produkter

Dakningsgrad

60,0%
59,0%
58,0%
57,0%
56,0%
55,0%
54,0%
53,0%
52,0%
51,0%

o A tue| == Budget e Sidste ar

- /\

o ...l =

JAN FEB MAR APR MAJ JUN JUL AUG SEP OKT NOV DEC

Likvide midler

2.000

1.500 -

1.000

500

o Aktue| —e—Bydget eessForecast2

R e

Vv

T T T T T T T T T T T 1

JAN FEB MAR APR MAJ JUN JUL AUG SEP OKT NOV DEC

Forfaldne debitorer

350

M 0-30dage 30-90 dage M > 90 dage

300

250
200
150
100

50

JAN FEB MAR APR MAJ JUN JUL AUG SEP OKT NOV DEC
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ASNET Board

- professionelt bestyrelsesarbejde

Bestyrelsen som sparringspartner

Undersggelse fra afgangsopgave Handelshgjskolen i Aarhus

90% af ejerlederne anvender sin bestyrelse som sparringspartner
70% af ejerlederne er i jeevnlig kontant med bestyrelsesformanden

40% er i jeevnlig kontakt med »samtlige« menige
bestyrelsesmedlemmer.

Bestyrelsen er sammensat af personer med forskellige
og - for ejerlederen - nyttige kompetencer.
Ejerlederen har sterst glaede af sin bestyrelse

— nar der er Igbende uformel kontakt med de enkelte bestyrelsesmedlemmer,
udenfor de saedvanlige mere formelle bestyrelsesmgader.

Hyppig uformel kontakt til bestyrelsesmedlemmerne:
— 64% har stor nytte af deres bestyrelse

Kun kontakt ved de faste bestyrelsesmader:
— 22% har stor gleede af deres bestyrelse

Denne og andre undersggelser viser at

SMV med professionel bestyrelse har starre veekst, overskud og
egenkapitalforrentning end SMV uden professionel bestyrelse

Proaktivt samspil mellem bestyrelse og daglig ledelse giver starst
nytteveaerdi

www.asnet.dk



aft Evaluering af bestyrelsesarbejdet
ASNET Board  "Selvevaluering giver bedre bestyrelser”

- professionelt bestyrelsesarbejde

Undersggelse fra afgangsopgave Handelshgjskolen i Aarhus:

« Ejerlederne i mindre og mellemstore virksomheder har langt
starre gleede af deres bestyrelse, nar der labende foretages
evaluering og udskiftning af bestyrelsesmedlemmer, som ikke
»passer ind«.

- Evalueringen fremmer bestyrelsens effektivitet gennem sikring
af ngdvendige kompetencer og mere effektive
arbejdsprocesser —

— frem for de bestyrelser, som ikke gennemfarer en jeevnlig
evaluering.

— 85% af ejerlederne mener at bestyrelsen ggr dem i stand til at
treeffe bedre beslutninger

— Kun 41 procent af ejerlederen giver samme positive bedgmmelse,
nar der ikke foretages evaluering af bestyrelsen.
« 50% har haft udskiftninger i bestyrelsen indenfor de seneste
fem ar
— havde behov for nye kompetencer i bestyrelsen

www.asnet.dk



ASN.?T’foard ASNET Boards evalueringsveerktgj

- professionelt bestyrelsesarbejde

Udviklingen aendrer behovet for kompetence
—  markedsvilkar, teknologi, logistik etc.

Strategiprocessen understreger som regel behovet
Bestyrelser bar vaere mere selvkritiske

ASNETSs veerktgj giver en systematisk evaluering af
Bestyrelsens hovedopgaver

Behov for bestyrelseskompetencer
Bestyrelsesmaderne

Information til bestyrelsesmgderne
Kontrolfunktionen

Samarbejde i bestyrelsen

Samarbejde mellem bestyrelse og direktion

. Direktionen

«  Starst udbytte af evalueringen er draftelse af
forbedringspotentialet

—  Kompetencesammensaetning og samarbejdsform

©NOORAE D~

www.asnet.dk



7K Hvad halter mest i bestyrelse og direktion
ASNET Board fra et mindre antal bestyrelsesevalueringer

- professionelt bestyrelsesarbejde

» Bestyrelsens strategiske opgaver

— 50% har ikke tilstreekkelig vurdering af strategiske mal
(key performance indicators)

— 67% har utilstraekkelig vurdering af strategiens kritiske
succes- og risikofaktorer

- 50% har ikke tilstraekkelig opfelgning pa strategisk
handlingsplan
e Samarbejde og kvalitet i bestyrelsen

— 50 % taenker og agerer ikke pa strategiske og veesentlige
udfordringer

- 67% har ikke regelmaessig vurdering af bestyrelsens
kompetencebehov, sammensaetning og performance
e Direktionens opgaver

— 67% af direktionerne formar ikke at gennemfgre strategi
og handlingsplaner

www.asnet.dk



ASNI;/?I{{BCoard En bestyrelse er bedst nar....

- professionelt bestyrelsesarbejde

- Direktionen varetager den daglige ledelse og bestyrelsen den strategiske ledelse
« Der er gensidig forstaelse, respekt og enighed om rollefordelingen

* Der er enighed om mission, kulturveerdier, vision, strategiske mal og den
strategiske handlingsplan

« Der arbejdes med praestationsmal for ngglepersoner, der afspejler og
understgtter realiseringen af strategiske mal (malstyret aflanning)

« Der anvendes en dynamisk dagsorden med forskellige temaer (arshjulet)

- Den daglige ledelse er repraesenteret af flere medlemmer pa
bestyrelsesmaderne (gerne delvist efter dagsorden-emner)

« Bestyrelsen er kritisk, positiv og isaer konstruktiv

« Alle er velforberedte med konstruktive, konkrete oplaeg i passende tid
« Der er tilstreekkelig og let tilgaengelig rapportering fra direktionen

« Alle er abne og eerlige med gensidig respekt

« Bestyrelse og direktion er et teamwork og er engageret

« Bestyrelsesmedlemmer erkender deres begraensninger i forhold til
virksomhedens kompetencebehov

« Bestyrelse og direktion foretager evaluering af praestationer og kompetencer

24
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DS Tak for interessen og
ASNETBoard  velkommen til yderligere droftelser af emnet

- professionelt bestyrelsesarbejde

Poul Foss Michelsen
Bestyrelsesmedlem og partner i ASNET Board
www.asnet.dk

Kontakt:

Mobil 4052 5155
Fastnet 6612 5155
poul@foss-michelsen.dk
www.foss-michelsen.dk

www.asnet.dk



