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Forord

God selskabsledelse er den danske fortolkning af , corporate governance”,
som i de senere dr er blevet diskuteret meget. Selskabsledelse drejer sig om,
hvordan ejere og bestyrelse gver indflydelse pa virksomheden. Der er ikke
tale om ledelse i gaengs forstand, men om hvordan ejerne og bestyrelsen
pavirker ledelsens arbejde.

Den danske debat pa omradet har i hgj grad varet centreret om god sel-
skabsledelse i store virksomheder. Foreningen af Statsautoriserede Reviso-
rer (FSR) har i erkendelse af den danske erhvervsstruktur - praeget af mange
mindre og mellemstore virksomheder - fglt, at kernevirksomheden er ble-
vet overset i debatten. Derfor blev publikationen , God selskabsledelse i
mindre og mellemstore virksomheder” udgivet i december 2003.

Publikationen blev sardeles positivt modtaget, og som opfelgning pa den
efterfolgende debat indkaldte FSR en folgegruppe af ejerledere, bestyrelses-
medlemmer, investorer og andre sagkyndige med henblik pa at sikre en
viderefgrelse af arbejdet. Folgegruppens medlemmer fremgéar af bilag D.

P& baggrund af en frugtbar og konstruktiv debat i folgegruppen udgives
hermed version 2.0 af ,,God selskabsledelse i mindre og mellemstore virk-
somheder”. Fremstillingen er gjort mere leesevenlig og anvendelig. Der er
endvidere tilfgjet en raeekke nye anbefalinger, som er direkte montet pa at
forbedre praksis i mindre og mellemstore virksomheder.

Publikationens anbefalinger tager udgangspunkt i mindre og mellemstore
virksomheders serlige vilkar. Anbefalingerne ma ikke opfattes som regler.
Der er regler nok. De er arbejdsredskaber, som kan medvirke til at skabe ud-
vikling og veerdi i virksomhederne.

Publikationen er i lighed med den forste udgave udarbejdet af:

- Statsautoriseret revisor Anders Bisgaard, Mortensen & Beierholm
Statsautoriseret Revisionsaktieselskab

- Professor Steen Thomsen, Handelshgjskolen i Kebenhavn
Publikationen er gennemgaet og kommenteret af:
- Professor Mette Neville, Handelshgjskolen i Arhus

Foreningen skal her takke fglgegruppen og forfatterne for det store ar-
bejde, der er udfert i forbindelse med udarbejdelsen.
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Der skal ligeledes rettes en stor tak til FSRs Studie- og Understattelsesfond,
som har ydet gkonomisk statte til publikationen.

November 2004

Radgivningsudvalget
Foreningen af Statsautoriserede Revisorer



GOD SELSKABSLEDELSE - | MINDRE 0G MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

5

God selskabsledelse -
hvad handler det om?

God selskabsledelse handler om, hvordan ejerne i samspil med bestyrelsen
og direktionen sikrer sig en god ledelse af virksomheden. Det vil sige at
have de rigtige folk i bestyrelsen, og at deres kompetencer udnyttes til virk-
somhedens fordel gennem en hensigtsmaessig tilretteleeggelse af arbejdet.
Men ogsa en rigtig udevelse af ejerskabet, passende aflonning af besty-
relsen og direktionen samt et godt samspil med revisor er en del af god sel-
skabsledelse.

Der er mange fordele ved god selskabsledelse - bade for ejerne og for virk-
somheden:

- En god bestyrelse medvirker til at sikre virksomhedens vakst og fort-
satte udvikling. Bestyrelsen tilferer ledelsen nye synsvinkler og inspi-
ration, som dbner nye forretningsmuligheder og forbedrer den eksiste-
rende virksomhed

- En god bestyrelse styrker virksomhedens ledelse ved, at direktionen far
lejlighed til at vende vigtige beslutninger med erfarne og engagerede
bestyrelsesmedlemmer, der kan se tingene ,,udefra“

- Et godt samspil mellem ejere og virksomhed, for eksempel i forbindelse
med udarbejdelse af og opfelgning pa planer for virksomhedens udvik-
ling, generationsskifte, kob og salg samt relevant beredskab i forbin-
delse med ulykke o.lign.

- Et godt samspil med andre interessenter. Kunder, leveranderer, medarbej-
dere, banker, forsikringsselskaber og andre forretningsforbindelser
interesserer sig i stigende grad for selskabsledelsen i de virksomheder, de
har med at gore. Abenhed og professionelle forretningsgange kan med-
virke til at skabe tillid til virksomheden og blandt andet fa en hdndfast
betydning i form af bedre og billigere kredit eller lavere forsikrings-
premie

- Sikring af et forsvarligt gkonomisk grundlag for virksomhedens fortsatte drift

Hdndltering af vigtige risikomomenter - for de indtroeffer.

Ikke desto mindre er der mange mindre og mellemstore virksomheder, som
ikke udnytter det potentiale, som en bestyrelse udger. Mange valger ek-
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sempelvis at have smé ,tantebestyrelser”, hvis moder betragtes som en ren
formalitet, og kun omkring 1/5 har en plan for generationsskifte. Barrie-
rerne bestdr blandt andet i usikkerhed over for nye begreber, uvillighed
mod at fragive ledelsesansvar og et gnske om at bevare privatlivets fred. I
ejerledede virksomheder kan god selskabsledelse kun lade sig gore, hvis ej-
erne abner mulighed for det.

Denne publikation er henvendt til de virksomheder, der er Klar til at tage
fat i selskabsledelsen og bruge den konstruktivt til virksomhedens fordel.
En anden gruppe virksomheder foler sig mdske ikke klar til at tage udfor-
dringen op og velger i stedet at vente og se tiden an og lade sig inspirere
af andres erfaringer. En sidste gruppe ensker maske slet ikke at udvikle sig
pé dette omrdde. Det er vores overbevisning, at fremtiden for dansk er-
hvervsliv ligger hos de udviklingsorienterede virksomheder, og derfor hen-
vender vi os i sarlig grad til de 2 forstnavnte grupper.

Rammerne

Vores udgangspunkt for god selskabsledelse er aktieselskabslovgivningen,
der bygger pa en sdkaldt tostrenget ledelsesmodel, hvor direktionen udger
den daglige ledelse af virksomheden, mens bestyrelsen udger virksomhe-
dens overordnede ledelse.

Det er langtfra alle mindre og mellemstore virksomheder, der er aktiesel-
skaber, men vi anbefaler, at ogsd anpartsselskaber, interessentskaber mv.
arbejder med god selskabsledelse og derved drager fordel af godt ejerskab
og af at etablere en bestyrelse.

Bestyrelsen og direktionen forestar ledelsen af selskabets anliggender

Bestyrelsen

skal varetage selskabets overordnede ledelse

e skal varetage den daglige ledelse af selskabet

skal sgrge for en forsvarlig organisation af
selskabets virksomhed

skal tage stilling til, om selskabets kapitalbe-
redskab til enhver tid er forsvarligt i forhold
til selskabets drift

skal pase, at bogferingen og formueforvalt-
ningen kontrolleres pa en efter selskabets
forhold

tilfredsstillende made

skal varetage dispositioner, der efter selska-
bets forhold er af useedvanlig art eller stor
betydning.

og skal derved fglge de retningslinjer og
anvisninger, som bestyrelsen har givet

ma ikke foretage dispositioner, der efter
selskabets forhold er af useedvanlig art eller
stor betydning

skal sgrge for, at selskabets bogfering er i
overensstemmelse med lovgivningens regler,
samt at formueforvaltningen foregar pa
betryggende made.
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Tilpasning til den enkelte virksomhed

Vores udgangspunkt er, at styringen ma tilpasses den enkelte virksomheds
behov. Virksomheder er forskellige for eksempel i personkreds, branche, ej-
erforhold og stadie i livscyklus, hvilket stiller forskellige krav til ejerskab og
bestyrelse.

Ejerskabet

Ejerskabet er pd mange mader den ejerledede virksomheds vigtigste res-
source. I mindre og mellemstore virksomheder er ejerne ikke bare investo-
rer, men tilforer arbejdskraft, kompetence og initiativ, som er virksomhe-
dens fundament. Det betyder, at et rigtigt match mellem ejerskab og virk-
somhed er en afgerende forudsetning for at skabe gode resultater.

Personsammenfald

De mindre og mellemstore virksomheder er kendetegnet ved en hgj grad af
personsammenfald blandt aktionerer, bestyrelse og direktion.

Selskabsorganer Personsammenfald?

Aktionzerer

Bestyrelse

Direktion

I bestyrelse og direktion indgar ofte ejere eller familie, der har en anden til-
knytning til virksomheden end direktgrer og bestyrelsesmedlemmer ude-
fra. Der er grund til at skelne mellem ejerledere, eksterne bestyrelsesmed-
lemmer og eksterne direktionsmedlemmer:

Hovedaktionaer eller
nartstaende hertil Andre personer

Bestyrelsen Internt bestyrelsesmedlem Eksternt bestyrelsesmedlem

Direktionen Ejerleder Ekstern direktgr

Personsammenfald pdvirker bestyrelsesarbejdet

Personsammenfald mellem daglig leder og ejer stiller sarlige krav til be-
styrelsens arbejde, der i den mindre og mellemstore virksomhed normalt
har mindre fokus pa kontrol med ledelsen og mere fokus pa strategisk spar-
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ring med direktionen, overordnet ledelse samt varetagelse af hensyn til
mindretalsaktionerer og kreditorer. Det er karakteristisk, at ejerledere ikke
skelner skarpt mellem deres egne og virksomhedens aktiviteter, hvilket
netop pa mange mader er en fordel ved denne ejerform. Dette indebarer,
at psykologiske forhold har en vasentlig betydning i ejerledede virksom-
heder, som stiller seerlige krav til bestyrelse og radgivere. Der er brug for en
forstaelse for ejernes staerke tilknytning til virksomheden kombineret med
en evne til at se tingene udefra.

Livscyclus

Ogsa virksomhedens stade i livslgbet stiller forskellige krav til ejernes, be-
styrelsens og ledelsens opgaver:

Ivaerkseetterfasen, hvor virksomheden etableres og gar sine forste
erfaringer

- Vekstfasen, hvor den levedygtige virksomhed oplever markant
stigende salg og vaekst i medarbejderstab og aktiver

- Konsolideringsfasen, hvor virksomheden nyder godt af et mere stabilt
forretningsgrundlag

- Afvikling eller generationsskifte, hvor virksomheden enten opherer, far
nye ejere eller gar videre til en ny fase i sin udvikling.

Vakstfaserne foregdr ikke som i menneskelivet automatisk, og mange virk-
somheder kan forny sig og opleve fornyet veekst. Vaekst medfarer ikke i sig
selv forpget indtjening. Det er derfor naturligt, at virksomhederne veksler
mellem vaekst og konsolidering. I konsolideringsfasen kan der ske de for-

A

Generationsskifte

Iveerksaetter Vaekst Konsolidering Afvikling

Y
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nedne tilpasninger af aktiviteter og organisation, sd virksomheden kan
skabe indtjening pd den opndede veekst. Her vil vi blot gere opmarksom
pa, at de forskellige faser stiller forskellige krav til god selskabsledelse.

De forskellige faser i livsforlgbet medferer hver deres ledelsesudfordringer

for de mindre og mellemstore virksomheder, der eksempelvis kan vaere:

Karakteristika
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Ivaerksaetter

o Usikkert marked
og teknologi

e Langsom vaekst

e Accelererende salg
og markedsfgring

e Begyndende

e Langsom veekst
i salg

o Stabile priser

Konsolidering Afvikling

e Kreevende og
kreesne kunder

e Overkapacitet

i salget konkurrence og teknologi
e Finansiering e Analysere e Udvikle salgskana- e Overtage/ga sam
efterspargsel ler og produktvari- men med konkur-

e Investering

e Forretningsplan,
strategi, ejerskab,

aktionaer-
overenskomst

e Salgsindsats

e Pkonomistyring,
kontrol,
forretningsgange

anter

o Styrkelse af kunde-
relationer, fravalg
og omstrukturering
af aktiviteter, til-
pasning af organ-
sation

renter

o Stoppe pa "bedste
tidspunkt”

o Planer for ejer- og
generationsskifte,
salg af virksomhed,
fusion osv.

Virksomhedens stgrrelse

I mindre virksomheder er der en tendens til, at bestyrelses- og direk-
tionsopgaver flyder sammen. Det er ikke ualmindeligt, at bestyrelsen in-
volveres i savel strategiske, taktiske som operationelle opgaver, idet den
daglige ledelse ikke har de fornedne kompetencer.

Strategisk niveau

/ N

I storre virksomheder varetages opgaver pa operationelt og taktisk niveau
af direktion og evrige medarbejdere. Bestyrelsens forseg pa involvering vil
her ofte blive betragtet som utidig indblanding. Under alle omstaendighe-
der er det dog vigtigt, at bestyrelsen opretholder sin uafhaengighed af di-
rektionen.

Operationelt niveau
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Teknologi

Hgajteknologiske virksomheder - der for eksempel er finansieret af venture-
kapital - arbejder pa et andet grundlag end mere modne virksomheder, og
det stiller seerlige krav til selskabsledelsen. Kapital er en kritisk faktor. Det
er seerligt vigtigt at fastholde bestemte kompetencer i virksomheden, og
usikkerheden om fremtiden er stor. Optioner til ledelse og bestyrelse udger
blandt andet af disse grunde en storre del af den samlede aflonning. Be-
styrelsen deltager ofte mere aktivt i virksomhedens ledelse.

@vrige vilkdar
Blandt de gvrige vilkar, der i seerlig grad er grund til at tage hensyn til, er:

Virksomhedens (ejerens) alder
- Kapitalgrundlag og finansieringsvilkar

- Rentabilitet og veekst - kan driften selvfinansieres?
Er det en vaekstvirksomhed?

- Brancheforhold
- Virksomhedens strategi - veekst eller konsolidering

- Personkredsen omkring virksomheden og dens kompetencer, herunder
forholdet mellem ledelsens, ejernes og bestyrelsens erfaringer og kom-
petencer

- Ejerforhold og selskabsform (ejernes holdninger).

Regler eller anbefalinger?

I det folgende giver vi en reekke anbefalinger til, hvordan god selskabsle-
delse kan tilretteleegges i virksomhederne.

Anbefalingerne er ikke regler, men et arbejdsvaerktej, som forhabentlig kan
medvirke til at skabe de positive resultater, som blev fremhavet ovenfor.
Undertiden fremhaever vi dog en adfaerd, som aktieselskaber er forpligtet
til i forhold til lovgivningen - for eksempel at afleegge retvisende regnska-
ber eller at udarbejde en forretningsorden for bestyrelsens arbejde. Dette
skyldes et gnske om at betone disse opgaver som andet og mere end for-
malia, der skal overstas.

Som fglge af forskelle virksomhederne imellem er det vigtigt at tilpasse god
selskabsledelse konkret til virksomhedens sarlige vilkér, og derfor er det
ikke hensigtsmaessigt at udstikke generelle regler. Lovgivning og regler vil
pé dette omrade gore mere skade end gavn. Men det er ikke det samme
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som, at der ikke er ting, der kan gores bedre i den enkelte virksomhed. Det
er i denne and, de foreliggende anbefalinger er fremsat. Anbefalingerne
skal opfattes som en inspirationskilde og ikke som et regelsat.

Kan man veere for lille til en bestyrelse?

Den enkelte virksomhed ma vurdere, hvordan den bedst kan opna forde-
lene ved godt ejerskab og etablering af en bestyrelse. Det er i det hele taget
en beslutning i den enkelte virksomhed, om den overhovedet vil udfylde
de selskabsretlige rammer med god selskabsledelse, som vi beskriver i
denne publikation. Virksomheder kan vaere for sma til at baere omkost-
ningen ved god selskabsledelse, herunder aflgnning af en bestyrelse. Der-
for henvender vi os ikke til de smé virksomheder, men til de mindre og
mellemstore virksomheder.

Som udgangspunkt er anbefalingerne her rettet til virksomheder af en vis
storrelse, f.eks. med 25 ansatte eller flere. Virksomhedens art kan dog veere
sddan, at den selv med flere end 25 ansatte ikke vil have forneden gavn af
vores anbefalinger til god selskabsledelse. Omvendt kan en udviklingstung
virksomhed med bare 5 ansatte eller en meget ekspansiv virksomhed have
stor gavn af god selskabsledelse.

Ejerne ma vurdere, hvad der tjener deres interesser bedst i den sammen-
haeng.
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1. Ejernes rolle

1.1. God selskabsledelse begynder med ejerne

Ejerne er ofte den vigtigste ressource i mindre og mellemstore virksomhe-
der bade som drivkraft for virksomheden, arbejdskraft, ledelse og finansie-
ringskilde. Derfor er det vigtigt at veerne om ejerskabet og ejernes interes-
ser, planlagge generationsskifte, sikre et rigtigt match mellem ejerskab og
virksomhed samt opna et afkast, der modsvarer risiko og indsats.

God selskabsledelse kraever et klart mandat fra virksomhedens ejere. Er ej-
erlederen villig til at dele ledelsesopgaven med en bestyrelse? Evner flere
ejere at sette hver deres egen interesse igennem? Er der en vilje til at in-
formere tilstraekkeligt? Vil man investere i etablering af forretningsgange
og gkonomisystemer, som muligger et effektivt bestyrelsesarbejde? @Unsker
man at udfaerdige budget og forretningsplan? For denne vilje er til stede,
vil arbejdet ikke kunne fa noget vasentligt resultat. Ejerlederen sikrer be-
styrelsens arbejdsgrundlag.

1.2. Virksomheden bgr drives, sa den skaber vaerdi for ejerne

Det er op til ejerne at fastleegge, hvilke vaerdier der skal leegges veegt pa i
driften, og mange personligt ejede og familieejede virksomheder laegger
veegt pa andre hensyn end virksomhedens rentabilitet alene. For mange ej-
erledere er det en livsstil at veere selvsteendig, og de motiveres ikke alene af
onsket om hgjere indtjening eller udvikling af virksomheden. Men som
udgangspunkt er et afkast svarende til obligationsrenten ikke tilfredsstil-
lende i betragtning af den arbejdsindsats og risiko, der er forbundet med
ejerskabet. Familie, medarbejdere og tradition er ikke pa leengere sigt tjent
med en utilfredsstillende drift.

1.3. Virksomheden fortjener det bedst mulige ejerskab

Derfor er det vigtigt, at ejerne med mellemrum overvejer deres engage-
ment i virksomheden: Er driften tilfredsstillende? Stdr resultaterne mal
med indsatsen? Er der brug for styrkelse af ledelsen eller ny kapital? Er ej-
erne gkonomisk set bedre tjent med at saelge virksomheden eller dele af
den? Hvordan ser det ud fra virksomhedens synsvinkel? Kunne den over-
leve med et nyt ejerskab? En simpel mélestok er, om andre vil give en hgj-
ere pris for virksomheden end den vardi, der kan skabes med det eksiste-
rende ejerskab.

1.4. Fokus pa kerneforretningen

I mange tilfaelde vil der vaere bestemte kerneopgaver, som virksomheden er
seerlig god til at lase, og som har ejerens sarlige interesse. Det kan vare op-
gaver inden for produktion, markedstering og kundekontakt, udvikling el-
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ler andet. Kernen er meget forskellig fra virksomhed til virksomhed. Der
kan vaere gode argumenter for at koncentrere sig om netop disse opgaver
og overlade de gvrige til andre - for s vidt som dette ikke truer kernefor-
retningen. Ud fra ,bedste ejer-princippet” skal virksomheden koncentrere
sig om at drive de aktiviteter, hvor den kan gere det bedre end andre, men
overlade de gvrige opgaver til disse. En gennemgang af virksomhedens ak-
tiviteter fra denne synsvinkel kan medvirke til at sikre, at de skaber veerdi
fra ejernes synsvinkel.

1.5. Adskillelse mellem ejere og virksomhed

Med etablering af et selskab er der sket en adskillelse mellem ejerne og virk-
somheden. Det er vigtigt for at opné gode resultater, at adskillelsen mellem
selskabets og ejernes skonomi respekteres, og at der vaernes om selskabets
interesser, hvilket ikke mindst er i ejernes langsigtede interesse. Aktiviteter,
som ikke haenger sammen med forretningsgrundlaget, ber derfor leegges
uden for virksomheden. En sammenblanding af privatforbrug og virksom-
hedsdrift skal undgas. Alternativet er en svakkelse af selskabet samt mang-
lende klarhed om virksomhedens gkonomi og strategi. Eventuelt kan eje-
ren velge at etablere flere selskaber som ramme om forskelligartede gko-
nomiske aktiviteter. Bestyrelsen er ansvarlig for, at selskabets interesser
varetages blandt andet i forhold til virksomhedens kreditorer.

1.6. Aktionaeroverenskomst bgr sikre ejere og virksomhed

Hvis der er flere ejere, bar der udarbejdes en aktionaroverenskomst til at
supplere hensigtsmeessige vedtagter. Aktionaroverenskomsten skal sikre
en for alle parter hensigtsmaessig udevelse af ejerskabet, herunder aftaler
om ledelse og bestyrelse, udtreden og indtreeden mv. Hvis den ikke fore-
ligger i et eksisterende selskab, bar bestyrelsen tage initiativ til, at det sker.

Aktioneaeroverenskomsten bgr indgas ved selskabets stiftelse og ajourfores
ved @endringer i ejerkredsen. Forholdet mellem aktionererne, for eksempel
vilkar for indtreeden og udtraden af selskabets ejerkreds, bor aftales for at
skaerme selskabet mod problemer i forbindelse med konflikter i ejerkredsen
og dermed sikre et stabilt grundlag for virksomhedens udvikling og vaerdi-
skabelse. Virksomheden ma ikke fastldses i en situation, hvor delt ejerskab
50:50 blokerer for veaesentlige beslutninger. Endvidere ber aktionarover-
enskomsten anvise metoder til vaerdiansattelse af ejerandele ved udtrae-
den, der giver mindretalsaktionerer en rimelig sikkerhed for vaerdien af de-
res investerede kapital ved afhandelse af aktier, for eksempel ved opher af
ansattelsesforhold.

1.7. Aktionzrkonflikter ber “lgses”

Selskabslovgivningen indeholder ingen regler for lesning af konflikter
mellem aktionaerer, medmindre der for eksempel er tale om overtraedelser
af lovgivning eller selskabets egne vedtagter.
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Bestyrelsen har ikke noget formelt ansvar for lgsning af konflikter. Besty-
relsen er valgt af ejerne, og derfor kan bestyrelsen ikke ”diktere” ejerne en
bestemt lgsningsmodel. Ved laengerevarende konflikter vil et flertal ind-
sette en bestyrelse, der reprasenterer deres synspunkter, og derved vil et
mindretal miste deres talerer i selskabets ledelse.

I de tilfeelde aktioneerkonflikter har en negativ effekt pa virksomhedens
drift og udvikling, ber bestyrelsen soge at fa konflikten lost. Bestyrelsen
kan efter accept af de involverede parter sgge selv at magle i konflikten, el-
ler bestyrelsen kan sgge at inddrage en tredjemand, der kan patage sig en
maeglerrolle. I praksis bestdr opgaven dog ofte i at finde en keber til min-
dretallets aktier.

Hovedaktionaren har betydelige muligheder for at fastsaette udbytte og
egen lon samt vilkar og veerdi ved samhandel med egne virksomheder og
overdragelse af aktiviteter. Ledelsen i et selskab ma ikke foretage disposi-
tioner, der er abenbart egnet til at skaffe visse aktionerer eller andre en
utilberlig fordel pad andre aktioneerers eller selskabets bekostning. Besty-
relsen skal seerligt i konflikttilfeelde beskytte minoritetsaktioneerer ved at
sikre sig, at samhandel med og ydelser til hovedaktioneerer foregar pad mar-
kedsvilkar.

1.8. Generationsskifte i familien og ejerskifte uden for familien bar
planlaegges

Generationsskiftet er akilleshelen i den ejerledede virksomhed, men der er
heldigvis mange eksempler pa en vellykket viderefgrelse af virksomheden
til neeste generation.

Der ber foreligge en plan for ejerskabet med henblik pa generationsskifte
eller tanker om salg af virksomheden, herunder ogsa overvejelser om an-
seettelse af en ekstern direktion. I denne plan ber indgé et tidsforleb, der
muligger en harmonisk udvikling. Det er ogsa vigtigt, at der i denne plan
overvejes alternativer, for eksempel et generationsskifte inden for familien
og et ejerskifte uden for familien.

Hvis neeste generation patenkes at viderefgre virksomheden, er det natur-
ligvis vigtigt, at der foregdr en tilfredsstillende oplaring og uddannelse til
det store ansvar.

Hvis ejerskab ikke gnskes viderefort i familien, bor ejere og bestyrelse i fael-
lesskab overveje, hvilken alternativ model der tjener ejerne og virksomhe-
den bedst, herunder afhandelse af virksomheden til en ekstern ledelse el-
ler noglemedarbejdere, fusion/salg til en anden virksomhed eller (i sjaeld-
nere tilfelde) bersnotering. Ogsa disse lgsninger har sterre chance for
succes, hvis de forberedes i god tid.
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Det kan veere hensigtsmeessigt at opdele et generationsskifte inden for fa-
milien tidsmeessigt, saledes at den nye generation ferst indtraeder i ledelsen
og senere overtager ejerskabet.

Ved fuldstendigt generationsskifte og ejerskifte forlader den hidtidige ej-
erleder virksomheden. Ejerlederen bgr i samspil med bestyrelsen modne
virksomheden til denne situation gennem for eksempel opbygning af en
selvsteendig organisation, et kundekartotek og dokumenterede forret-
ningsgange. Modningsprocessen har afgerende betydning for prisfastseet-
telsen af virksomheden i forbindelse med salg.

Virksomheder ber ikke tvinges til at lukke, nér ejeren opherer med sin er-
hvervsaktivitet. Det er op til ejerne og bestyrelsen at sikre sig, at der fore-
ligger et tilstraekkeligt beredskab.

1.9. Beredskab, hvis ejeren falder bort i utide

I ejerledede virksomheder bgr der ogsa foreligge et beredskab for udgvelse
af ejerskab og ledelse i tilfeelde af dedsfald, ulykke eller uforudsete om-
steendigheder. Beredskabet bor tage form af en kortfattet handlingsplan
for, hvem der i givet fald skal overtage ledelsen af selskabet bade pa kort
sigt (en dag-til-dag nedplan) og pa leengere sigt som en varig lesning i over-
ensstemmelse med planerne for generationsskifte og ejerskifte. Mulighe-
den for at lave en forsikring pé ejerlederen eller andre noglepersoner med
udbetaling til virksomheden kan indgd i et sddant beredskab.

Under alle omsteendigheder er det vigtigt bade af hensyn til ejerne selv og
af hensyn til virksomheden, at forretningsgange, rutiner og aftaler doku-
menteres sa godt som muligt, da det ellers i givet fald kan vaere umuligt at
viderefore dem. Det er op til ejerne og bestyrelsen at sikre sig, at der ogsa
pé dette omrade foreligger et sddant beredskab.
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1.10. Generalforsamlingen er det formelle forum for ejernes indfly-
delse, og blandt andet vaelges her den bestyrelse, der skal
foresta god selskabsledelse

Generalforsamlingen er selskabets gverste myndighed. Et selskab etableres
pé en stiftende generalforsamling, og herefter skal der arligt holdes en or-
dineer generalforsamling.

Selskabslovgivningen indeholder en rakke krav til afholdelse af general-
forsamling, herunder krav til, hvor mange stemmer der kraeves til vedta-
gelse af forskellige beslutninger. Ejerne kan pa en lang reekke omrader til-
rette denne regulering i selskabets vedtaegter eller en aktionaroverens-
komst. I ejerledede virksomheder vil vedtaegterne ofte kun regulere de
lovkraevede forhold og eventuelt relevante forhold til tredjemand, mens
aktionaroverenskomsten bruges til at regulere det indbyrdes forhold
mellem flere ejere.

Generalforsamlingsbeslutninger kan kun sendres pa en ny ordiner eller
ekstraordinaer generalforsamling. Dette omfatter f.eks. udskiftning af be-
styrelsesmedlemmer og revisor eller eendring af selskabets vedtaegter. Dog
kan et bestyrelsesmedlem altid veelge at ga af.

I ejerledede virksomheder vil de overordnede beslutninger ofte i praksis
veere aftalt forud for afholdelse af generalforsamlingen. Generalforsam-
lingen bliver derfor ofte opfattet som en formalitet, der skal overstds - men
kravene om formalisering af en raekke beslutninger skal respekteres.

Selskabets bestyrelse vaelges pa generalforsamlingen, og dette valg har af-
gorende betydning for kvaliteten af selskabsledelsen i den enkelte virk-
somhed.
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2. Bestyrelsens
opgaver og ansvar

Bestyrelsen kan opfattes som en formalitet, men det er ogsa muligt at in-
vestere i god selskabsledelse ved at gore mere ud af det. Hvis der er vilje til
det, kan rekruttering af de rigtige bestyrelsesmedlemmer, forberedelse og
mgdeledelse gore bestyrelsen til et aktiv for virksomheden. Den kan tilfare
kompetencer og rddgivning. Medlemmerne kan fungere som ambassade-
rer for virksomheden og udadtil garantere for redelighed og god ledelse.
Bestyrelsen kan hjelpe med ideer og kontakter, og den kan vare et forum
for en kvalificeret diskussion af ledelsens planer - strategisk sparring. Pa
den made kan den give virksomheden er skub i den rigtige retning og
stotte virksomhedens udvikling.

2.1. Bestyrelsen har ansvar for selskabets overordnede ledelse, den skal
sikre en tilstraekkelig daglig ledelse af virksomheden og tilstede-
veerelsen af forngdne kontroller med virksomhedens aktiviteter.

En bestyrelse har 3 grundlaeggende opgaver:

Overordnet ledelse Ansvar for udvikling og strategi, herunder at fungere som
strategisk sparringspartner for den daglige ledelse

Ledelsessikring Virksomheden skal have en kompetent daglig ledelse

Kontrol @konomi, forretningsgange, interne regler mv.

2.2. Bestyrelsen er anvarlig for virksomhedens strategi

Bestyrelsen har det overordnede ansvar for virksomhedens ledelse, og i den
forbindelse er dens vigtigste opgave at beslutte virksomhedens strategi.

Virksomhedens strategi vil sige, hvad virksomheden overordnet set skal
beskeeftige sig med, hvilke mal der er med virksomheden, og hvad dette
indebeerer for dens udvikling i de kommende ar. Der findes mange lere-
beger i virksomhedsstrategi og mange konsulenter pa omradet.

Bestyrelsens rolle er ikke ngdvendigyvis at leegge strategien selv, men at til-
sikre, at virksomhedens ledelse arbejder konsistent og rationelt ud fra en
overordnet forstdelse af virksomhedens ressourcer og markedssituation.
Bestyrelsen er sdledes direktionens strategiske sparringspartner. I mindre
og mellemstore virksomheder vil bestyrelsen ofte veere den erfarne og pro-
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Virksomheds-
grundlag

fessionelle part i strategiarbejdet og laegger derfor typisk rammerne for stra-
tegiarbejdet. Den daglige ledelse har det bedste kendskab til virksomhe-
dens faktiske forhold, og derfor vil udfyldelsen af rammerne oftest ske ef-
ter opleeg fra direktionen. I nogle tilfeelde vil direktionen fremsatte strate-
giforslag, som sa droftes og eventuelt modificeres pa bestyrelsesmgderne. I
andre tilfeelde deltager bestyrelsen mere aktivt i udarbejdelse af strategien.

Bestyrelsens rolle i de mindre og mellemstore virksomheder er ikke mindst
at f& udarbejdet en strategi, der afspejler ejerlederens ambitioner for virk-
somheden. Ejerlederen ber pa sin side ikke afvige fra den strategi, der en
gang er lagt for at tjene virksomhedens bedste, uden at dette dreftes med
bestyrelsen.

2.3. Strategien bgr gores operationel og malbar gennem handlingsplaner

Strategi og tilherende handlingsplaner er omdrejningspunktet i samarbej-
det mellem bestyrelse og ejerleder. Forretningsplanen og strategien ber
leegge rammerne bdde for bestyrelsens overordnede ledelse af virksomhe-
den og for direktionen som den daglige ledelse. Forretningsplanen er en
konkret beskrivelse af virksomhedens aktiviteter pa kortere sigt. Hand-
lingsplaner ber geres operationelle ved at blive udmentet i ansvarsomra-
der, tidsfrister og mal for succesopfyldelse. Hermed bliver det muligt at
folge op pa virksomhedens aktivitet

r .

Budget
> og kalkuler
L ¥
Strategi —» Handlingsplaner ——5» Regnskab
¥ L ¥ L ¥
Ly Risikostyring ——

L 4

r 9

Evaluering og nye =

indsatsomrader

¥

Strategi og forretningsplaner beor opdateres lobende efter behov. Hand-
lingsplaner leegges arligt i forbindelse med budgettet og justeres efter be-
hov.

2.4. Bestyrelsen ma selv sikre sig, at den har adgang til den ngdvendige
information

En betingelse for, at bestyrelsen kan felge op pa virksomhedens aktiviteter
og treeffe de rigtige beslutninge er, at den har adgang til palidelig, relevant
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og rettidig information. Bestyrelsen ma derfor etablere en praksis for, hvil-
ken information den lebende ber have adgang til, og hvilken den gnsker
hurtig orientering om i seerlige tilfaelde. Den lgbende information ber led-
sages af en kort, skriftlig kommentar fra direktionen og kan omfatte:

— Madneds- og kvartalsregnskaber med opfelgning pa budget
— Ordrebeholdning

- Likviditetsrapporter og finansieringstorhold

— Overordnede forsikringsforhold

— Seerlige risici

— Andre forhold af veesentlig betydning for virksomheden.

De relevante oplysninger vil variere fra virksomhed til virksomhed, sdledes
at de har en passende detaljeringsgrad i storre virksomheder og ikke er
ungdvendigt omfangsrige for mindre og mellemstore virksomheder.

Herudover bgr der etableres en praksis, hvor alle storre nyheder straks til-
flyder bestyrelsen.

Orienteringen fra direktion til bestyrelse pa bestyrelsesmgderne ber ogsa
foreligge i skriftlig form

2.5. Samspillet mellem bestyrelse og direktion bgr aftales

Bestyrelsen udger den overordnede ledelse, og direktionen udger den dag-
lige ledelse. Arbejdsdelingen mellem bestyrelse og direktion varierer fra
virksomhed til virksomhed afhaengigt af blandt andet personspergsmal, er-
faring o.lign., men vil i praksis ofte kunne beskrives sdledes:

Direktionen foresldr strategier, planer og investeringsbeslutninger
Bestyrelsen drefter, justerer, godkender eller forkaster forslagene
Direktionen omsatter beslutningerne i handling

Bestyrelsen forer tilsyn hermed — herunder specielt sgkonomien.

Arbejdsdelingen ber fastleegges i en instruks til direktionen, for eksempel at
investeringer eller transaktioner over en vis stgrrelse skal godkendes af be-
styrelsen.

2.6. Bestyrelsen styrker virksomhedens daglige ledelse

Internt har bestyrelsen en vasentlig funktion i at supplere og styrke virk-
somhedens daglige ledelse ved at tilfore kompetencer og inspiration ude-
fra. Behovet vil variere i takt med udviklingen i virksomheden. Eksempel-
vis vil ejerlederen i en vaekstfase af og til udgere en flaskehals som fglge af
manglende vilje og evne til delegering af opgaver, og her har bestyrelsen en
opgave i at udvikle ejerlederen.
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Udadetil har eksterne bestyrelsesmedlemmer ogsd funktioner som ambassa-
derer eller bindeled i forhold til forretningsforbindelser og det omgivende
samfund.

2.7. Bestyrelsen skal overveje, om ledelseskapaciteten i den daglige
ledelse er tilstraekkelig

Bestyrelsen skal sikre, at der er en tilstraekkelig ledelse af virksomheden. Be-
styrelsen skal derfor overveje, om ledelsen skal styrkes. I ejerledede virk-
somheder er ejerens deltagelse i ledelsen som udgangspunkt ikke til diskus-
sion. Bestyrelsens overvejelser om ledelsen og eventuel styrkelse heraf ud-
menter sig i praksis i droftelser om sammensatning af en ledergruppe med
udgangspunkt i ejerlederens styrker og svagheder. Ejerlederens kvaliteter
har bragt virksomheden til sit nuvaerende stadie — hvordan skal disse kva-
liteter suppleres for at give den enskede udvikling og vaekst?

Bestyrelsen ma ogsa overveje, om ledergruppen er i stand til at ”seette sig
igennem” over for ejerlederen, sdledes at virksomheden drager fordel af le-
dergruppens kvaliteter. Virksomhedens art og omfang er udgangspunktet
for overvejelserne.

Som led i sit arbejde er bestyrelsen ogsa forpligtet til at sikre sig, at selska-
bet har en organisation, der kan varetage vigtige funktioner som regnskab,
ogkonomistyring og it pd en forsvarlig made. Bestyrelsen md derfor ogsa
interessere sig for, om virksomheden har en velfungerende og velorganise-
ret ledergruppe under direktionsniveau.

2.8. Bestyrelsen star inde for direktionen - eller vaelger at ga

Juridisk set er det ligeledes bestyrelsens opgave at afskedige direktionen,
hvilket er en naturlig rolle i virksomheder med en ekstern direktion. I ejer-
ledede virksomheder er det i praksis omvendt, da bestyrelsen ikke kan af-
skedige en ejer. Men ogsé i ejerledede virksomheder md bestyrelsen kunne
std inde for direktionen - eller veelge at gd af.

Beslutning om alle spergsmal af veesentlig betydning for virksomheden
traeffes i bestyrelsen. Bestyrelsen kan og ma ikke acceptere, at der tages vae-
sentlige beslutninger uden dens samtykke. Spergsmal af vaesentlig betyd-
ning for virksomhedens fremtid skal diskuteres pa et bestyrelsesmede, hvor
medlemmerne har mulighed for at give deres mening til kende. Dette er en
selvfolge i professionelt ledede virksomheder. Men der er eksempler pa, at
ejerledere eller moderselskaber i koncerner traeffer vaesentlige beslutninger
uden at vende dem i bestyrelsen eller ligefrem glemmer at orientere besty-
relsen. Denne situation er naturligvis utilfredsstillende i betragtning af det
juridiske og moralske ansvar, der pahviler bestyrelsen. I alvorlige tilfeelde —
eller hvis situationen gentager sig — bor bestyrelsen reagere ved at ga af. I
princippet uanset om bestyrelsen er enig i beslutningen eller ej.
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2.9. Bestyrelsen har en rolle i forhold til virksomhedens interessenter

Bestyrelsen spiller en sarlig rolle i forhold til virksomhedens interessenter,
idet den over for disse star som garant for en redelig adfeerd og en sund gko-
nomi. Dette gaelder eksempelvis i forhold til banker og evrige kreditorer
samt medarbejdere og leveranderer. Bestyrelsen fungerer i denne hense-
ende som et bindeled mellem virksomheden og omverdenen — altsd virk-
somhedens ”tillidskeede” med det omgivende samfund. Bestyrelsen kan
ogsa spille en rolle ved at formidle kontakt til forretningstorbindelser og
ved kommunikation med omverdenen. Dette kan vaere tilfaeldet, nar virk-
somheden gennem sit valg af bestyrelsesmedlemmer sgger at skabe kon-
takter til finansverdenen, teknologimiljger, udenlandske markeder eller
ved tilforsel af ressourcer af betydning for de fremtidige udviklingsmulig-
heder.

2.10. Bestyrelsen fgrer tilsyn med virksomhedens gkonomi

Selv om opgaven med at repreesentere ejerne i forhold til direktionen er
meningsles i ejerledede virksomheder, skal bestyrelsen fore tilsyn med gko-
nomien blandt andet af hensyn til kreditorer og forretningsforbindelser.
Dette sker eksempelvis ved, at bestyrelsen diskuterer og eventuelt modifi-
cerer virksomhedens budget, strategi- og investeringsplaner, samt at den
holdes orienteret om afvigelser fra budgettet, likviditeten, uforudsete tab
og andre vigtige skonomiske forhold.

Bestyrelsen har ogsé en rolle i at bistd ejerlederen med at fa skabt det for-
ngdne tilsyn med virksomhedens gkonomi.
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3. Bestyrelsens sammensatning

3.1. Ejerlederen bgr kunne sidde i virksomhedens bestyrelse

For at undgd kunstige, formelle skel ber ejerledere kunne sidde med i virk-
somhedens bestyrelse, hvis de gnsker det. Det er dog ikke foreneligt med
aktieselskabsloven, at bestyrelsesformanden ogsa er direktor. [ debatten om
corporate governance tales meget om uafhengighed. Hermed menes uaf-
haengighed af den eksterne ledelse, som bestyrelsen skal kontrollere pa ej-
ernes vegne. En bestyrelsespost til ejerlederen er ikke et emne i den debat.

Der kan dog ogsa veere grunde til, at ejerledere valger ikke at sidde i besty-
relsen. Eksempelvis hvis eksterne investorer ser en bestyrelse sammensat af
eksterne (“professionelle”) bestyrelsesmedlemmer som en ngdvendig for-
udseetning for at investere i virksomheden, idet en ekstern bestyrelse kan
veere en yderligere garanti for en professionel beslutningsproces.

3.2. Sterre ejere ber ogsa kunne sidde med i bestyrelsen

Hvis der er flere storre ejere, bar de normalt ogsa kunne sidde i bestyrelsen
i den udstreekning de foler sig egnede til det. Dette dels for at de kan vare-
tage deres interesser og dels for at sikre ejerne regelmaessig information om
og indflydelse pd vasentlige beslutninger. Bestyrelsen i mindre og mellem-
store virksomheder kan herved i tilleeg til sine gvrige opgaver fungere som
et forum for koordination af ejernes interesser og synspunkter. Endvidere
kan vigtige beslutninger vendes pa et bestyrelsesmade og skal ikke forst af-
Kklares i ,baglandet”. Der kan naturligvis ogsa veere gode grunde til, at en
ejer ikke gnsker at veere repraesenteret i virksomhedens bestyrelse, hvilket
selvfolgelig bor respekteres.

3.3. Mindst 2 eksterne bestyrelsesmedlemmer

Vi anbefaler som udgangspunkt, at der udpeges mindst 2 eksterne besty-
relsesmedlemmer, der ikke sidder i direktionen, har sterre aktieposter eller
péa anden made deltager aktivt i selskabets drift. Aktieselskabsloven stiller
krav om, at bestyrelsen har mindst 3 medlemmer, hvoraf flertallet ikke
samtidig ma sidde i virksomhedens direktion. Mindst 2 medlemmer skal
altsa findes uden for direktionen.

En veesentlig fordel ved at optage eksterne bestyrelsesmedlemmer er, at de
kan se pa virksomhedens forhold ,,udefra”, men for at udfylde denne funk-
tion ma de veere uafhengige savel af navn som af gavn, herunder at de kan
og ter modsige ledelsen, hvis dette méatte veere nodvendigt. Ejerne kan
veelge bestyrelsesmedlemmer fra samme branche for at sikre, at de har et
godt kendskab til forretningsgrundlaget, eller de kan sgge andre kompe-
tencer uden for branchen.

Eksterne bestyrelsesmedlemmer bor tage et serligt ansvar i beslutnings-
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processen ved indgdelse af aftaler mellem virksomhed og ejerledere samt
andre neertstdende parter, for eksempel om aflgnning eller vilkar for sam-
handel.

3.4. Bestyrelsesevaluering

Bestyrelsen kan hvert eller hvert andet ar - for eksempel pé sidste mede
inden en generalforsamling - evaluere sig selv og sin arbejdstorm, eksem-
pelvis med udgangspunkt i et sporgeskema. Men evalueringen kan ogsa
foregd mere uformelt ved samtaler mellem ejere, bestyrelsesformand og
gvrige bestyrelsesmedlemmer. Det er bestyrelsesformandens og ejernes op-
gave at sikre sig, at bestyrelsesarbejdet forlgber tilfredsstillende. Lgbende
udskiftning i bestyrelsen ma betragtes som lige s naturlig som for andet
arbejde. Andringer i bestyrelsens arbejdsform, for eksempel medeledelse
og adgang til relevant information, kan ogsa dreftes. Ligeledes er det op til
den gvrige bestyrelse at foretage en lgbende vurdering af formandens ind-
sats.

3.5. Kompetencer skal veere afggrende for en plads i bestyrelsen

Bestyrelsens sammensatning skal ske ud fra en analyse/beskrivelse af virk-
somhedens behov samt ejerlederens kompetencer og ressourcer. Ejere og
bestyrelse kan sperge sig selv, om virksomheden er , klaedt pd” til de naeste
3-4 ars udvikling. Foreligger der en strategiplan, kan overvejelserne tage
udgangspunkt i de vaesentlige opgaver, der er beskrevet heri.

Eksterne bestyrelsesmedlemmer kan tilfgre sarlige, professionelle kompe-
tencer og erfaring i gkonomi, markedsfering, teknik osv. Det kan ogsa vaere
menneskelige egenskaber - for eksempel evne til at fd nye ideer, evne til at
fa en dialog i gang i bestyrelsen eller at kunne provokere ejere og ledelse pa
en frugtbar made. Udpegningen af nye bestyrelsesmedlemmer bor derfor
ske velovervejet med disse formél for gje. Vi anbefaler, at bestyrelsen med
et par ars mellemrum udarbejder en , kompetenceprofil”, en gnskeliste for
bestyrelsens fremtidige sammensatning set fra virksomhedens synspunkt
samt en plan for, hvordan man fremover kan bevage sig i den gnskede ret-
ning. I disse overvejelser bgr det indga, at bestyrelsesmedlemmerne sup-
plerer hinanden og har en god menneskelig kemi indbyrdes. Ogsé ejerne
ber regelmeessigt (for eksempel arligt) vurdere, om bestyrelsen er hensigts-
maessigt sammensat.
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Der bor leegges sarlig vaegt pd at finde en god bestyrelsesformand, da han
har en hovedrolle i bestyrelsesarbejdet (jt. 4.1.).

Det sker ogsa, at virksomhedens udvikling stiller nye krav til bestyrelsens
professionelle og menneskelige kompetencer. Det er naturligt, at dette af-
spejles i bestyrelsens sammensatning.

Kompetencer og profiler Producent

i virksomheden

Ejerlederens profil er typisk
idéskabende og resultatorienteret

Virksomhedens kompetence-

profil skal typisk styrkes pa Administrator < / — Entreprengr
administration og ledelse samt
integration - at fa tingene til
at ga op i en helhed
Integrator

Det er naturligt, at bestyrelse og ejere giver sig tid til at teenke over besty-
relsens sammensetning. Det er for at hjelpe denne proces pa vej, at arbej-
det med en ,kompetenceprofil“ foreslds. Kompetenceprofilen giver ideer
til, hvem man skal lede efter. Dette behgver ikke at veere en fast plan, men
kan besta af nogle profiler eller blot ideer til, hvem det kunne vare godt at
fa ind i bestyrelsen. At skemaleegge forlgbet sikrer, at det kommer pa
dagsordenen og diskuteres af alle medlemmer.

3.6. Det er naturligt, at der skiftes ud i bestyrelsen

Udskiftning af bestyrelsesmedlemmer er ligesa naturlig som udskiftninger
blandt virksomhedens gvrige medarbejdere, ikke mindst fordi der er behov
for lobende at matche bestyrelsens sammenseaetning med virksomhedens
behov. En virksomhed i udvikling vil saledes stille krav om tilfersel af nye
kompetencer. Et generationsskifte med en ny ejerleder vil ogsd stille krav
om en overvejelse af bestyrelsens sammensatning.

Det er gnskeligt, at der indkaldes flere mulige bestyrelsesemner til samtale
i forbindelse med udpegning af et nyt medlem. Nye bestyrelsesmedlemmer
kan rekrutteres gennem personlige og faglige netveerk, gennem radgivere
eller specialiserede organisationer.
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3.7. Valgperioder og aldersgraenser

Bestyrelsens medlemmer ber som udgangspunkt velges for et ar ad
gangen. Effektivt bestyrelsesarbejde vil ofte kraeve et grundigt kendskab til
virksomheden, som erhverves ved at gore erfaringer over tid. Det ber der-
for tilstreebes, at medlemmer sidder i bestyrelsen i flere &r. Omvendt kan et
behov for fornyelse tale for en overgranse for, hvor lenge de sidder, men
beslutninger herom ma tilpasses virksomhedens vilkar og personkredsen.
Bestyrelse og ejere bor sikre sig, at de enkelte bestyrelsesmedlemmer vare-
tager deres hverv tilfredsstillende, herunder om deres situation sendrer sig
pa grund af alder eller andre forhold.

Nogle virksomheder vaelger at indfere aldersgreenser pa for eksempel 70 ar,
andre ikke. Det anfores eksempelvis, at aldersgreenser sikrer en automatisk
fornyelse, der ikke giver anledning til unedig diskussion. Pinlige konfron-
tationer med enkelte bestyrelsesmedlemmer kan undgas. Omvendt er der
mange eksempler pa eldre bestyrelsesmedlemmer, der varetager deres
hverv pa en fremragende mdde.

Tilsvarende bruger nogle virksomheder faste valgperioder, sdledes at et
medlem ikke kan sidde i bestyrelsen i mere end for eksempel 6 eller 9 ar.
Andre veelger ikke at fastsette valgperioder. Pa den ene side er det hen-
sigtsmeaessigt at sikre en fornyelse af bestyrelsen uden unedig diskussion. Pa
den anden side kan et medlem, der har siddet leenge, have et indgaende
kendskab til virksomheden, som man ngdig vil miste. Det kan ligeledes
veere rimeligt at sikre fortsat repraesentation af ejere i bestyrelsen.

Fraveer af faste regler stiller storre krav til lobende evaluering af bestyrel-
sens arbejde og sammensaetning som fglge af @ndringer i virksomhedens
situation. En mellemform er, at bestyrelsen vender det enkelte medlems til-
knytning, nar det nér en bestemt alder.

Under alle omstendigheder bar det enkelte bestyrelsesmedlem sgge at fa
bekreftet ejernes opbakning til fortsat medlemskab af bestyrelsen, nar han
har siddet for eksempel 10 ar i en bestyrelse eller nar den generelle pen-
sionsalder pa arbejdsmarkedet.

3.8. Sma bestyrelser pa 3-6 medlemmer foretraekkes

Som udgangspunkt er en lille bestyrelse at foretraekke. For det forste er der
udgifter i forbindelse med aflonning og tid, der kunne have varet anvendt
pa en anden made. For det andet er der tegn pd, at sma bestyrelser er mere
arbejdsduelige - det er lettere at komme til orde og at na til enighed. I virk-
somheder med medarbejdervalgt repraesentation kan flere generalforsam-
lingsvalgte ogsd udlase krav om flere medarbejdervalgte repraesentanter.
Alligevel kan der vaere gode grunde til at have flere medlemmer - for ek-
sempel et gnske om, at ejerne eller naeste generation er reprasenteret, et
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gnske om at inddrage nye kompetencer, eller at der viser sig en serlig mu-
lighed for at tiltraekke en speciel person.

Principielt kan et ulige antal bestyrelsesmedlemmer vare at foretraekke for
at undga situationer, hvor bestyrelsen ikke kan treeffe beslutninger som
tolge at stemmelighed. En alternativ mulighed er at lade formandens
stemme vare afgorende ved stemmelighed.

3.9. Bestyrelsesarbejde tager tid og kraever aktiv deltagelse i mader

Det er vigtigt, at bestyrelsesmedlemmer afsetter den nedvendige tid til at
forberede og deltage i bestyrelsesmgderne. Deltagelse, modefrekvens og
medernes varighed ber feres til protokol og kan eventuelt afrapporteres i
forbindelse med drsrapporten. En forberedt bestyrelse kraver, at direktio-
nen drager omsorg for, at perioderegnskaber, budgetter og opleaeg til drof-
telse pa bestyrelsesmaderne udsendes i tilpas god tid, for eksempel en uge
inden mede afholdes.

Posten som bestyrelsesformand kraever et ekstra tidsforbrug. I mange min-
dre og mellemstore virksomheder bruger bestyrelsesformanden 1 dag om
maneden i virksomheden.

3.10. Antal bestyrelsesposter

Tiden satter en overgranse for antallet af bestyrelsesposter, en enkelt per-
son kan varetage. Denne graense er dog individuel, og der er ikke noget galt
i, at et enkelt medlem har mange bestyrelsesposter. I realiteten kan dette i
mange tilfeelde veere en fordel, fordi det indebeerer et stort erfaringsgrund-
lag og en god kontaktflade, som kan komme den enkelte virksomhed til
gode. Men hvert enkelt medlem af bestyrelsen ma have tilstreekkelig tid til
en sikker og ansvarlig hdndtering af bestyrelsesopgaven.

Det enkelte bestyrelsesmedlems ovrige bestyrelsesposter kan indga i den
lobende evaluering af bestyrelsens arbejde.

3.11. Der ma ikke veere interessekonflikter

Bestyrelsesmedlemmerne ma ikke samtidig sidde i bestyrelsen for en kon-
kurrerende virksomhed eller pd anden made sta i en interessekonflikt i for-
hold til varetagelse af virksomhedens tarv. Der ma for eksempel ikke kunne
rejses tvivl om et medlems uvildighed i forhold til kunderelationer, valg af
leverandgrer eller valg af radgivere. P4 samme made er det i virksomhedens
interesse, at der ikke kan rejses tvivl om, at dens bestyrelsesmedlemmer va-
retager andre bestyrelseshverv pd en moralsk og juridisk forsvarlig made.

Bestyrelsesmedlemmer har i henhold til loven tavshedspligt om et selskabs
forhold. Bestyrelsesmedlemmer udpeget af andre end ejerne kan derfor



GOD SELSKABSLEDELSE - | MINDRE 0G MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER 27

ikke orientere om bestyrelsens arbejde og droftelser til for eksempel den
langiver eller de arbejdskolleger, der har valgt ham.

Der kan lgbende opsta interessekonflikter. Et bestyrelsesmedlem kan for
eksempel vaere valgt ind i bestyrelsen i to forskellige virksomheder, der skal
handle en ejendom eller driftsaktivitet. Bestyrelsesmedlemmet skal ifolge
loven i begge bestyrelser forlade bestyrelseslokalet, mens den pagaeldende
sag dreftes, og der traeffes beslutning herom. Alternativt ber bestyrelses-
medlemmet valge at treede ud af en af bestyrelserne. Den konklusion kan
ogsa traeffes efterfolgende af ejerne eller af bestyrelsesmedlemmet selv.
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4, Bestyrelsens arbejdsform

4.1. Bestyrelsesformanden spiller en ngglerolle for, at bestyrelsen er
velfungerende

Bestyrelser skal ogsd ledes. Bestyrelsesformanden spiller en sarlig vigtig
rolle i bestyrelsens arbejde, idet han har ansvar for indkaldelse og ledelse
af mader samt opfelgning mellem mederne pa, at de aftalte beslutninger
udfgores.

Bestyrelsesformandens umiddelbare rolle udspiller sig pd og omkring be-
styrelsesmederne:

- Fastleggelse af dagsorden, mgdeindkaldelse og udsendelse af relevant
materiale

- Ledelse af bestyrelsesmoderne (prioritering af vaesentlige emner og
sikring af en fyldestgorende diskussion uden tidsspilde)

- Overholdelse af frister for referat, udsendelse af bilag mv.

Bestyrelsesformanden har herudover en raekke andre funktioner, der er lige
sa vigtige:

Regelmeaessig kontakt til direktionen for at holde sig ajour med
virksomhedsudviklingen

- Kontakt til vigtige aktionarer

- Vurdering af de enkelte bestyrelsesmedlemmers funktionsduelighed,
herunder forhold som alder, andre bestyrelseshverv, forretnings-
maessige relationer til virksomheden mv.

- Udskiftning af bestyrelsesmedlemmer og opstilling af nye bestyrelses-
emner i samarbejde med ejerne. Det ma undgas, at bestyrelsesmedlem-
mer sidder for leenge som folge af vanens magt og sociale relationer.
Formanden ma kunne seette hensynet til virksomhedens vel i hgjseedet

- Sikring af en bred diskussion i bestyrelsen, siledes at alle medlemmer
kommer til orde i forngdent omfang.

4.2. Bestyrelsesformanden bgr vaere uafhaengig af den daglige ledelse

Bestyrelsesformanden ma ifglge loven ikke samtidig veere medlem af di-
rektionen. Hermed er den forste betingelse for uafthengighed opfyldt, sa-
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ledes at bestyrelsesformanden kan have en upartisk stillingtagen til virk-
somhedens problemer. Bestyrelsesformanden ber derfor normalt heller
ikke udvikle sig til arbejdende bestyrelsesformand eller overdirekter, hvor-
ved tilsynet med den daglige ledelse svaekkes.

Samtidig ber bestyrelsesformandens samspil med direktionen ikke blive
indspist, saledes at vigtige bestyrelsesbeslutninger pa forhdnd handles af
med direktionen. Herved sattes den ogvrige bestyrelse uden for indflydelse.
Det er op til bestyrelsesformanden at sikre, at alle bestyrelsesmedlemmer
kommer til orde i droftelserne, og at bestyrelsen fungerer som ,team”, her-
under at det er legitimt og enskeligt, at forskellige opfattelser kommer til
orde pd maderne.

Hvis formanden som folge af ejerskab eller familierelationer har en teet til-
knytning til direktionen, pdhviler der andre eksterne bestyrelsesmedlem-
mer et sarligt ansvar for at sikre en upartisk vurdering af virksomhedens
situation, herunder direktionens duelighed og bestyrelsens sammensaet-
ning.

4.3. Der bgr veere en god mgde- og bestyrelseskultur

Bestyrelsen bgr straebe imod at etablere et tillidsfuldt samarbejde, hvor det
er acceptabelt at stille spergsmal om og drefte alle vaesentlige forhold, her-
under at give udtryk for uenighed.

Direktionen bgr normalt veere til stede ved alle mgder, og bestyrelsen ber
ogsa sikre sig, at den nedvendige faglige ekspertise er repraesenteret. Besty-
relsens aktive deltagelse sikrer en passende balance mellem medspil og
modspil til direktionen.

Materiale til bestyrelsesmgderne ber tilsendes bestyrelsesmedlemmerne i
god tid, for eksempel en uge inden mederne atholdes. Et referat af beslut-
ninger og vigtige synspunkter ber udsendes kort efter hvert bestyrelses-
meode, for eksempel inden for en uge efter modets afholdelse. Referatet
indgar i forhandlingsprotokollen, som skal underskrives af samtlige med-
lemmer, der var til stede ved mgdet.

4.4, Mgdefrekvens bestemmes af virksomhedens behov

Moadehyppigheden md variere med selskabets behov. Som udgangspunkt
er 4-5 arlige meder normalt, men hyppigere mader er naturlige, hvor sel-
skabet er i en usadvanlig situation, herunder har gkonomiske problemer
eller star over for beslutninger om sterre investeringer, opkeb eller fusion
af virksomheder. En ,tantebestyrelse” vil typisk kun blive indkaldt som en
formalitet et par gange om dret. Et serigst bestyrelsesarbejde vil dog nor-
malt kreeve hyppigere bestyrelsesm@der. Omvendt er der ved meget hyp-
pige bestyrelsesmoder maske ikke fremkommet tilstreekkelig ny informa-



30

GOD SELSKABSLEDELSE - | MINDRE OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

tion til at give mederne et tilfredsstillende indhold.

Det er naturligt at indkalde til ekstraordinaere bestyrelsesmgder i forbin-
delse med beslutninger, der kreever en hurtig reaktion. Bestyrelsen kan dog
ogsa bemyndige direktionen til i samrdd med formanden at tage beslut-
ninger i spegrgsmal, som pa forhand vides at kunne blive aktuelle.

4.5. Kontakt til virksomheden mellem bestyrelsesmagder

Bestyrelsesformanden meades sadvanligvis med den daglige ledelse
mellem bestyrelsesmederne. Art og omfang vil variere athengig af den
daglige ledelses behov. Mgderne kan for det forste medvirke til at fastholde
den daglige ledelses fokus pa de beslutninger, der er truffet i bestyrelsen.
For det andet kan bestyrelsesformanden hjaelpe med at afklare nogle af de
problemer, der matte vaere opstaet ved gennemforelse af bestyrelsens be-
slutninger.

De ogvrige bestyrelsesmedlemmers kontakt med virksomheden begr ske i
form af periodisk orientering om virksomhedens aktiviteter. Orienteringen
kan medfgre behov for kontakt med den daglige ledelse. Kontakten bor
ikke tage form af uanmeldte kontrolbesgg, men alene have orienterende
karakter.

4.6. Konsulentopgaver bgr undgas

Bestyrelsesarbejde medferer, at der kan opstd behov for udarbejdelse af no-
tater og analyser. Dette vil seerligt vaere tilfaeldet i de mindre virksomheder.

Bestyrelsen ber dog sigte mod at undga, at bestyrelsesmedlemmer udferer
konsulentopgaver for virksomheden, ud over hvad der matte vaere inde-
holdt i normalt bestyrelsesarbejde og aflonnet gennem det almindelige ho-
norar. Det kan sdledes skabe habilitetsproblemer, hvis et bestyrelsesmed-
lem indirekte traeffer beslutning om at engagere sig selv eller sit firma som
rddgiver for virksomheden eller pd anden made indgdr i forretningsmaes-
sige forbindelser med den.

4.7. Bestyrelsen skal vedtage forretningsorden og arbejdsplan

Vi anbefaler, at selskabets bestyrelse udarbejder en grundig og gennem-
teenkt forretningsorden. I aktieselskaber skal bestyrelsen ifolge selskabslov-
givningen udarbejde en forretningsorden.

Vi anbefaler en skemalegning af arets opgaver i en arbejdsplan, hvorunder
bestyrelsen tager stilling til:

- Maed hvilket interval der skal afholdes mgder, og om der i givet fald er
bestemte emner, der i seerlig grad behandles pa de enkelte mader
(strategi, budget, arsrapport mv.)
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- Fastleeggelse af retningslinjer for arbejdsdelingen mellem direktion og
bestyrelse (forretningsgange, bemyndigelser og instrukser)

- Hvorledes bestyrelsen fgrer tilsyn med direktionen

- Selskabets organisation sasom regnskabsfunktion, it-organisation og
budgettering

- Hvilken information bestyrelsen vil have og hvorndr, for eksempel om
likviditet, ordrebeholdning, forsikring, finansiering, pengestremme og
seerlige risikomomenter

- Hvordan der skal folges op pa planer og budgetter o.lign.
Bestyrelsen kan vedtage at henleegge en dybere diskussion af sarlige te-
maer til bestemte mgder, hvortil ledende medarbejdere i virksomheden sa

udarbejder oplaeg, eller ressourcepersoner udefra indkaldes.

Ved forste mode efter selskabets generalforsamling kan arets bestyrelses-
meder aftales, og en arbejdsplan kan herefter skitseres saledes:

Maneder 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Gennemgang af arsrapport for forrige regnskabsar X
Generalforsamling X

Konstituering af bestyrelse, herunder fastleeggelse

af forretningsorden og mgdehyppighed X

Ordinzere bestyrelsesmgder X X X X
Strategiseminar X

Arbejdsdeling og kommunikation med direktion X

Godkendelse af budget for naeste regnskabsar X

4.8. Information af nye bestyrelsesmedlemmer

Bestyrelsen bgr sikre, at nye medlemmer opndr et grundigt kendskab til
virksomheden gennem besgg pd virksomheden, samtaler med direktionen
og kendskab til relevant skriftlig information om virksomhedens forhold.

Bestyrelsen ber ogsa sikre, at nye bestyrelsesmedlemmer kender og forstar
deres forpligtelser. Dette geelder eksempelvis deres ansvar for virksomhe-
dens gkonomi og overordnede ledelse, tavshedspligt og pligt til at varetage
virksomhedens tarv. For nye og uerfarne bestyrelsesmedlemmer kan dette
ske ved en samtale med bestyrelsesformanden forud for optagelse i besty-
relsen, hvor der ogsd ber orienteres grundigt om bestyrelsens forret-
ningsorden og virksomhedens forhold i gvrigt.
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5. Aflgnning af
direktion og bestyrelse

5.1. Aflgnningen ma tilpasses virksomheden

Aflenningen af bestyrelse og direktion md afhange af virksomhedens ka-
rakter og ressourcer. Men samtidig er det indlysende, at det kraever en kon-
kurrencedygtig aflenning at tiltraekke og motivere gode direkterer og be-
styrelsesmedlemmer. Aflenningen fastseettes af ejerne.

Bestyrelseshonoraret ber afspejle det enkelte medlems bidrag til virksom-
heden, herunder det ansvar, man patager sig og arbejdets omfang. Der er
forskellige holdninger til niveauet. Et synspunkt er, at det ikke er vanske-
ligt at tiltrekke bestyrelsesmedlemmer med et honorar pa 30-50.000 kr.
om dret, idet honoraret i sig selv ikke er den veesentligste motivation. Er-
tarne, professionelle bestyrelsesmedlemmer fdr dog normalt hgjere hono-
rarer, eksempelvis omkring 100.000 kr.. om dret.

Et regneeksempel

Regner man med 4 drlige bestyrelsesmeder a 3 timer og 3 timers forbe-
redelse pr. mgde (hvilket er lavt sat), indebeerer et bestyrelseshverv 24 ar-
bejdstimer om é&ret plus transport. Regner man med en timeleon for en
ekstern konsulent pa 1.000-1.500 kr., indebarer dette et honorar pa
24-36.000 kr. Dette for at ansld et minimumsniveau, selv om mange be-
styrelsesmedlemmer erfaringsmaessigt aflonnes med et lavere belgb. Vi
anbefaler en fast arlig aflenning.

Et andet regneeksempel

I en bestyrelse med 3 menige medlemmer med et arligt vederlag pa hver
50.000 kr. og det dobbelte til bestyrelsesformanden, bliver det samlede
bestyrelsesvederlag 250.000 kr. Vederlaget til den overordnede ledelse er
hermed ikke storre end gagen til en fagleert arbejder.

Bestyrelsesformandens stgrre ansvar og flere arbejdstimer honoreres hgj-
ere, for eksempel med et dobbelt sa stort honorar som menige bestyrelses-
medlemmer. Ogsa nastformanden far ofte et seerligt honorar.

Ejere, der sidder i bestyrelsen, har allerede en steerk gkonomisk tilknytning
til virksomheden og behgver derfor ikke neodvendigvis modtage honorar.

5.2. Som udgangspunkt fast honorar til bestyrelsen
Et fast honorar til bestyrelsen er som udgangspunkt at foretraekke i de fleste
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selskaber. Dog er det almindeligt og naturligt, at optioner indgar som en
del af bestyrelsesaflonningen i venturekapitalfirmaer og hgjteknologiske
virksomheder, sarligt i startfasen.

5.3. Resultatlgn til eksterne direktarer

Principielt er det fordelagtigt, at direktionens lgn varierer med virksomhe-
dens gkonomiske resultat, som den har en vaesentlig indflydelse pd. Aktie-
optioner er som hovedregel ikke hensigtsmaessige i ikke-bgrsnoterede virk-
somheder, men bonusordninger (for eksempel andel af overskud) kan
komme pa tale. Det er i den sammenhaeng naturligt, at der udarbejdes en
direktorkontrakt for ejerdirektgrer og eksterne direkterer, som specificerer
lon- og ansattelsesvilkdr (herunder konkurrenceklausuler, pension og an-
dre personalegoder), og som bestyrelsen godkender efter en grundig dis-
kussion.

Aflenningen ber vaere gennemskuelig, saledes at det for eksempel star
klart, hvilken bonus der udlgses, nar virksomheden nar bestemte mal.
Dette kan anskueliggores ved regneeksempler. Resultatlgnsordninger kan
veere komplicerede at administrere og kan med fordel udelades i ejerledede
virksomheder, hvor ejerskabet i sig selv indebarer et veasentligt incita-
ment. Bestyrelsen kan og ber veelge at honorere en ekstraordinaer indsats
fra eksterne direktorers side med en ekstraordinar bonus, sifremt gkono-
mien tillader det.

5.4. Undga at komplicere ejerstrukturen ungdigt

Trods vaerdien af at knytte en dygtig ledelse til selskabet gennem medejer-
skab kan det vaere uhensigtsmeessigt at honorere ledelsen med mindre ak-
tieposter i selskabet, idet dette kan komplicere selskabets struktur og ad-
ministration pa en made, som ikke stdr i forhold til de gkonomiske fordele
for ledelsen.

5.5. Aftraedelsesperiode pa 9-12 maneder til direktionen

Aftreedelsesordninger vil normalt indebere, at direktionen oppebarer lon
i en periode pa 9-12 maneder. Leengere aftreedelsesperioder bgr som hoved-
regel undgés. Der vil normalt ikke vare behov for aftreedelsesordninger for
bestyrelsesmedlemmer.

Det er seedvanligt at aftale sarlige aftreedelsesordninger for eksterne direk-
torer i situationer, hvor virksomheden stdr over for salg eller fusion. I disse
situationer vil stillingen som direktor ofte blive overfladig, og derfor bor
direktoren sikres en veesentlig indtjening for at drive virksomheden videre
i denne fase, i stedet for at koncentrere sig om at finde et nyt arbejde.
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6. Risikostyring

6.1. Overblik over risikomomenter i virksomheden

Enhver virksomhed lgber risici. Den samfundsmaessige udvikling stiller
konstant krav om forandring og tilpasning til nye vilkdr. Virksomhederne
ma derfor vende sig til skiftende risici. Jo stgrre forandring, jo sterre risiko,
da der ikke er opsamlet den fornedne erfaring. Der kan vaere en risiko ved
at gore noget, og der kan vare en risiko ved ikke at gore noget. Virksom-
hederne er forskellige, og dermed er deres risici ogsa forskellige. Nogle ri-
sici knytter sig til en branche, andre til den mdde en virksomhed udferer
sin aktivitet pa.

En ting star dog klart. Jo mere opmeerksom en virksomhed er pa en kon-
kret risiko, jo fer registreres problemerne, og jo bedre forberedt virksom-
heden er pd det konkrete problem, jo bedre beslutning kan der treeffes for
at reducere eller eliminere effekten.

Vi har i et bilag til vore anbefalinger lavet en tjekliste til gennemgang af
virksomhedens risici. Vi anbefaler, at bestyrelsen med hjalp fra direktio-
nen skaber et overblik over virksomhedens risici, herunder:

a) De storste kunder/leverandgrer og risiko forbundet med at miste en af
disse

b) Kapital- og likviditetsberedskab

¢) Valutakursrisiko i forbindelse med udenlandske mellemvarender

d) Debitorrisici

e) Besvigelser, herunder misbrug af virksomhedens midler

f) Produktforzeldelse og udviklingsprojekter

g) Produktionsprocesser

h) It-afhengighed og andre risikomomenter

i) Udskiftning blandt ngglemedarbejdere

j) Miljerisici

k) Trusler mod virksomhedens omdgmme

1) Trusler mod virksomhedens forretningsgrundlag.

Det er ikke muligt at gardere virksomheden mod alle risikomomenter, men
det er hensigtsmaessigt at forsgge at danne sig et overblik over, hvori de be-
star, og hvor meget de i givet fald kan betyde for virksomheden.

I visse tilfeelde kan risikoen opgeres skonomisk. Her bgr virksomhedens
ekonomifunktion regelmaessigt udarbejde folsomhedsberegninger, der vi-
ser effekten af andringer i vaesentlige forhold (eksempelvis effekten pa om-
setning og resultat, hvis den amerikanske dollar stiger eller falder med
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10%). Disse beregninger bgr diskuteres i bestyrelsen.

6.2. Handtering af risici

Risici kan handteres pa forskellige mader. Bestyrelsen ber tage stilling til,
om og hvordan virksomheden kan reducere eller eliminere identificerede
risici. En sddan stillingtagen kan man kalde en risikopolitik.

Et eksempel pa en risikopolitik i forhold til valutakursrisiko er fglgende. En
virksomhed kan have en politik om at afdaekke mellemvarender i uden-
landsk valuta med forfald inden for 12 maneder. Dette kan med henblik pa
opfelgning for eksempel indbygges saledes i rapporteringen:

Tilgode- Termins- Netto-
Valuta Betaling /udlgb havende Geeld kontrakter position
Dollar 0-12 maneder 2.025 300 1.700 25
+ 12 mdneder 215 0 0 215

Andre risici kan reduceres ved forretningsmaessige tiltag. Virksomheden
kan maske gore en indsats ved at sprede sin kundekreds for at blive min-
dre afhaengig af bestemte store kunder. Forretningsforbindelser kan ogsa
sikres ved at indgé kontrakter og samarbejdsaftaler. It-problemer kan img-
degas ved at sikre tilstreekkelig intern kapacitet eller ved at indga aftaler
med flere it-firmaer.

Det er ikke alle risici, der bgr afdakkes eller undgas. Hvis der ikke lgbes en
risiko, vil det i reglen vaere vanskeligt at opna en tilfredsstillende indtje-
ning. Det er op til direktion og bestyrelse at vaelge, hvilke risici virksom-
heden har kompetence til at lobe.

6.3. Interne kontroller og forretningsgange bgr sikres

Forretningsgange og interne kontroller afpasset efter virksomhedens stor-
relse og karakter forebygger mod uforudsete tab i virksomheden, under-
statter bestyrelsens tilsyn og sikrer stgrre palidelighed i rapporteringen.

Bestyrelsen ber som led i risikostyringen vurdere kvalitet og palidelighed
af virksomhedens forretningsgange og drefte effektiviteten heraf med re-
visor. Revisor rapporterer om effektiviteten af regnskabssystemet i revi-
sionsprotokollen, herunder om risikoen for besvigelser.

6.4. Bestyrelsen bgr drgfte veaesentlige og risikofyldte omrader med re-
visor

Revisionen tilretteleegges med henblik pé at afdakke risikoen for veesent-

lige fejl i rsrapporten. For eksempel risikoen for at give en blank pategning
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pé regnskabet for en virksomhed, der umiddelbart efter gar konkurs. Revi-
sors og bestyrelsens interesse i at klarlaegge vaesentlige risici i virksomhe-
dens gkonomi og regnskabsafleeggelse er her sammenfaldende. Bestyrelsen
ber derfor drefte vaesentlige og risikofyldte omrader med revisor med hen-
blik pa dels at opna overblik herover og dels at vurdere muligheden for at
reducere eller eliminere usikkerheder pa disse poster.

6.5. Bestyrelsen har ansvaret for at indstille aktiviteten

Bestyrelsen har ansvaret for at vurdere, om selskabets kapitalberedskab er
tilstraekkeligt:

- Er der pd kort sigt likviditet til at indfri virksomhedens forpligtelser i
takt med, at de forfalder?

- Er der pd leengere sigt tilstreekkelig soliditet til virksomhedens aktivite-
ter, ogsa henset til risikoen for tab og svigt i budgetforudsaetninger?

Er dette ikke leengere tilfeeldet, har bestyrelsen pligt til at undersoge mu-
lighederne for fremskatfelse af den nedvendige kapital, sd virksomheden
efter tilforsel af egenkapital eller ldnekapital kan viderefgres pd en tilfreds-
stillende made. Alternativt ma bestyrelsen vurdere, om aktiviteterne skal
indstilles, og i givet fald pase, at selskabet ikke patager sig yderligere for-
pligtelser.
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7. Regnskab og revision

Virksomheders regnskabsafleggelse og revisionen heraf er foreskrevet i
lovgivningen. I et vist omfang er der dog tale om rammelovgivning, hvor
virksomheden for eksempel kan velge mellem et antal metoder til regn-
skabsmaessig behandling af samme post.

7.1. Virksomheden skal afleegge retvisende regnskaber

Bestyrelsen har sammen med direktionen ansvaret for afleeggelse af virk-
somhedens arsrapport. Ansvaret bekreeftes i regnskabet i en sakaldt ledel-
sespategning, der typisk formuleres saledes:

, Vi afleegger hermed selskabets drsrapport for 20xx.

Arsrapporten afleegges i overensstemmelse med dansk regnskabslovgivning. Vi
anser den valgte regnskabspraksis for hensigtsmeessig, sdledes at drsrapporten
giver et retvisende billede af selskabets aktiver og passiver, finansielle stilling
samt resultat.”

Resultat og egenkapital pavirkes af valg i regnskabsaflaeggelsen. Bestyrelsen
ber derfor seerligt tage stilling til:

- Valg af anvendt regnskabspraksis, for eksempel valg af afskrivnings-
periode pa bygninger og goodwill

- Rimeligheden i de regnskabsmaessige skon foretaget af direktionen,
for eksempel skgn over tab pa tilgodehavender eller igangvarende rets-
sager samt nedskrivninger pa varelager og anleegsaktiver.

Verbale beskrivelser i ledelsesberetning og noter er ogsd en del af regn-
skabslasers billede af virksomheden. Bestyrelsen bgr som led i deres gen-
nemgang af udkast til regnskab vurdere:

- Om den samlede prasentation giver et retvisende billede af selskabets
aktiviteter og resultaterne heraf

- Om de enkelte noter giver en kort relevant og deekkende beskrivelse,
for eksempel af usaeedvanlige transaktioner og transaktioner med neert-
stdende parter.

7.2. Revisor er offentlighedens tillidsrepraesentant

Aktionaererne vaelger selskabets revisor pa generalforsamlingen, og revisor
stiler sin pategning af virksomhedens regnskab til aktionarerne.
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Revisor er ifplge lovgivningen offentlighedens tillidsrepreesentant ved af-
givelse af pategning pa arsrapporter og andre erklaeringer, der ikke kun skal
bruges internt i virksomheden. Se ogsa 7.3. nedenfor. Revisor skal derfor i
lige s hoj grad varetage hensyn til virksomhedens langivere og leveran-
derer m.fl. som til selskabets aktionarer, ndr der skal tages stilling til virk-
somhedens regnskabsafleeggelse. Revisor bliver derved en vigtig brik i god
selskabsledelse, da han gennem sine erkleeringer sikrer troveerdig informa-
tion til en raekke akterer i og omkring virksomheden.

Rapporteringen om drsrapporten fra selskabets revisor omfatter:

Revisionspategning
pa selskabets
arsrapport

Regnskabsleeser

Revisionspategningen tilfgrer arsrapporten troveer-
dighed fra en uafhaengig og kompetent person.

| pategningen udtrykker revisor sin konklusion pa
revision af drsrapporten, herunder eventuelle
forbehold og supplerende oplysninger.

Revisionsprotokol

Bestyrelsen

Uddybende omtale af revisionen og konklusionen
herpa samt revisors vurdering af regnskabssystemet,
herunder effektiviteten af interne kontroller.

7.3. Bestyrelsen bgr sikre overholdelse af regler - store og sma

Revisor har som offentlighedens tillidsrepraesentant i visse situationer en
forpligtelse til at rapportere om virksomhedens, bestyrelsens eller direktio-
nens eventuelle manglende overholdelse af regler. Rapporteringen af-
haenger af, hvilken type overtradelse der i givet fald er tale om, sdledes som
det er vist herunder:

Revisionspategning
pa selskabets
arsrapport

Regnskabsleeser

Revisionspategningen skal indeholde supplerende
oplysning, hvor revisor far en begrundet overbevis-
ning om, at direktion eller bestyrelse kan ifalde
erstatnings- eller strafansvar.

Erkleering om over-
holdelse af selskabs-
retlige formalia

General-
forsamlingen

Erkleeringen fremlaegges kun til aktioneererne,
hvis bestyrelsen ikke lever op til krav om fgring af
fortegnelser og protokoller.

Indberetning til
myndigheder

Statsanklageren
for seerlig gkono-
misk kriminalitet

Underretning af myndigheder om tilfeelde af
grovere gkonomisk kriminalitet.
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7.4. Revisor skal veaere uafhangig ved afgivelse af erklaringer - ogsa
selv om han radgiver virksomheden om gkonomiske forhold

Revisors kompetence er vigtig for udferelsen af arbejdet, men revisors uaf-
hangighed er lige sa vigtig for at kunne tilfore trovaerdighed til virksom-
hedens regnskab.

Der md som vist i figurens hgjre side ikke vaere personsammentald overho-
vedet, da revisor skal vaere uathaengig af den virksomhed, som revisor afgi-
ver erkleering om. Revisor mad i det hele taget ikke have gkonomisk, fami-
liemeessig eller anden relation til virksomheden, dens aktioneerer eller le-
delse, der er egnet til at vaekke tvivl om revisors uafhengighed hos en
velinformeret tredjemand.

Selskabsorganer Personsammenfald?
r . |
. -
Aktioneaerer
S <
Aktio- Bestyrelse
| 11 _ | neerer 4 .
Bestyrelse Revisor 3 :
S < S > | g - ¥ .
r . | D. k .
. . irektion
Direktion |
S <

De mindre og mellemstore virksomheder har ofte begraensede ressourcer.
Revisor opndr et betydeligt klientkendskab og kan med fordel inddrages
som radgiver, nar virksomheden fra tid til anden har brug for gkonomisk
ekspertise. Revisors rddgivning og assistance maé ikke have karakter af be-
slutningstagen pa bestyrelsens vegne, og revisor md i det hele taget ikke
deltage i opgaver, der er egnet til at veekke tvivl om revisors uafthangighed
ved en efterfglgende erklaeringsafgivelse over for tredjemand.

Revisor oplyser som en del af revisionsprotokollen om arbejder udfert for
virksomheden, og dermed sikres bestyrelsen indsigt i for eksempel art og
omfang af assistance til direktionen.

7.5. Bestyrelsen bgr overvage forholdet til revisor

Selskabets revisor veelges formelt pa generalforsamlingen. Bestyrelsen bar
spille en central rolle ved valg af revisor og ved forhandling af vilkar i for-
bindelse med revisors arbejde, herunder honorar. Revisors arbejde inde-
holder elementer af kontrol med direktionen, og derfor bgr bestyrelsen
indtage rollen som aftalepartner med revisor. Bestyrelsen ber endvidere
vurdere forholdet mellem direktion og revisor i lgbet af revisors funktions-
periode. Ved vurderingen ber indgd arten og omfanget af revisors levering
af andre ydelser end revision.

Revisor
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Det er naturligt, at valget af revisor genovervejes med jevne - for eksempel
3 ars - mellemrum, og at bestyrelsen i samarbejde med ejerne veelger at ud-
skifte revisor, hvis der ikke er tilfredshed med revisors ydelser.

7.6. Bestyrelsen bgr sikre sig et godt samspil med revisor

Bestyrelsen ber etablere et samarbejde med virksomhedens revisor, der af-
haengigt af virksomhedens storrelse og organisation kan omfatte:

- Deltagelse i mgder med behandling af arsrapport og budget for det kom-
mende regnskabsar

— Droftelse af revisionsprotokollen, herunder revisors vurdering af virk-
somhedens regnskabssystem og forretningsgange

— Droftelse af risikoen for besvigelser af virksomheden og muligheden for
at reducere eller eliminere sddanne risici

— Ad hoc deltagelse i bestyrelsesmoder pa bestyrelsens foranledning

— Sparringspartner ved droftelse af virksomhedens forretningsudvikling
og investeringsplaner

- Orientering af revisor om bestyrelsens arbejde ved tilsendelse af dagsor-
den for bestyrelsesmgder inklusive relevante bilag og efterfalgende for-
handlingsprotokol.

7.7. Revisor skal have adgang til oplysninger og undersggelser

Bestyrelsen og direktionen skal give revisor de nadvendige oplysninger og
give revisor adgang til at foretage de undersggelser, som revisor anser for
ngdvendige for udferelsen af sit hverv. Revisor er pligtig til at tage forbe-
hold i pategningen af virksomhedens arsrapport, hvis der har veret be-
grensninger i revisionens omfang.

7.8. Revisor bgr ikke fratraede i utide

Revisor kan til enhver tid fratreede sit hverv, for eksempel hvis revisor
finder, at ledelsen laegger vedvarende hindringer for revisionen. Revisor bar
dog som udgangspunkt ,blive og skrive”, sdledes at kritiske forhold frem-
gar af pategning og protokol. Revisor kan herefter veelge at fratreede.
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8. Hvordan kommer man i gang?

8.1. God selskabsledelse handler om indhold, ikke formalia

Bestyrelserne bliver ofte omdrejningspunktet for god selskabsledelse.
Nogle virksomheder har en bestyrelse af formelle grunde, og her er effek-
ten pa god selskabsledelse stort set lig nul. Andre virksomheder har en ak-
tiv og engageret bestyrelse, der stotter ejerlederen og den gvrige daglige le-
delse i de vigtige beslutninger om udvikling af virksomheden, og som sam-
tidig tilferer trovaerdighed til virksomheden over for samarbejdspartnere.

God selskabsledelse handler om at skabe et reelt indhold i de formelle ram-
mer, der findes for virksomhedernes aktiviteter. De formelle rammer er
skabt af lovgiver til den juridiske form, ejerne har valgt at drive deres virk-
somhed i. Det reelle indhold skabes af ejerlederen og den ovrige ejerkreds
til de mindre og mellemstore virksomheder, og god selskabsledelse er ken-
detegnet ved at vare tilpasset den enkelte virksomheds behov.

8.2. God selskabsledelse starter med, at ejerlederen ger sit
hjemmearbejde

Ejerlederen skal atklare med sig selv, hvilke gnsker han har til selskabsle-

delse af sin egen virksomhed.

Ejerlederen skal veere parat til en bestyrelse. Ejerlederen skal have behov for
et konstruktivt samspil med en bestyrelse, ellers er der ikke grund til at
bruge tid og penge pa maderne. Ejerlederen bgr derfor have opgaver til sin
bestyrelse. Bestyrelsen vil naturligvis ogsa sette emner pa dagsordenen,
som ejerlederen endnu ikke har set er vigtige for udviklingen af virksom-
heden. Ejerlederen bgr dog starte med at gore sig klart, hvilke konkrete op-
gaver han gnsker en ledelsesmaessig bearbejdning af. Det kan for eksempel
vare:

- Virksomhedsgrundlag og strategi - mission, malsaetning,
handlingsplaner

- Kunder - salg, markedsforing

- Konkurrentforhold - konkurrenceevne

- Produkter - produktudvikling, kvalitetsstyring

- Ledelse og medarbejdere - etablering af ledergruppe, bonusordninger

- Ejerforhold - generationsskifte, ejerskifte
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- Ukonomi - investering, finansiering, risikostyring,
opfelgningsveerktgjer.

Listen er ikke udtemmende. Ejerlederen ber selv atklare, hvordan besty-
relsen ber prioritere sine arbejdsopgaver i startfasen. Det centrale er, at ej-
erlederen far en aktiv og engageret bestyrelse, der som en integreret del af
virksomhedens ledelse har det bedste udgangspunkt for at traeffe de rigtige
og ngdvendige beslutninger.

8.3. God selskabsledelse giver energi og plads til at udvikle
virksomheden

Ejerlederen er ofte bange for utidig indblanding, og at en bestyrelse kan
traeffe beslutninger, der kan virke som en spaendetrgje for ham selv og
virksomheden. Bestyrelsens primaere opgave er dog at reprasentere ejer-
kredsen, og derfor vil bestyrelsen kun veere interesseret i at sikre den bed-
ste kvalitet i de beslutninger, der treeffes i virksomheden - og at de ngd-
vendige beslutninger bliver taget pa det rigtige tidspunkt.

God selskabsledelse giver ejerlederen et forum at diskutere virksomhedens
udvikling i. Bestyrelsesmader er derfor et pusterum i de daglige problemer,
der kan tage fokus vaek fra den mere langsigtede udvikling af virksomhe-
den. Det drejer sig ikke kun om at gere tingene rigtigt - det drejer sig ogsa
om at gore de rigtige ting.

8.4. Hvem kontakter man, nar man skal sammensaette sin bestyrelse?

Det kreever en indsats at fa en velfungerende bestyrelse, der kan give den
ngdvendige stotte og sparring til ejerlederen. Det er vigtigt at finde de rig-
tige personer til bestyrelsen, og det har vi beskrevet i mange af vore anbe-
falinger ovenfor.

Vi anbefaler, at ejerlederen foretager en meget bred sggning efter kandida-
ter til sin bestyrelse. Der ma vaere samme grundighed i valget af nye besty-
relsesmedlemmer som i ansattelse af ledende medarbejdere. Revisor og ad-
vokat har som radgivere for virksomheden og ejerlederen gode forudseet-
ninger for at gd i dialog om kravene til de enkelte bestyrelsesmedlemmer og
vil ogsd ofte have et netvaerk, hvor kandidater kan findes. Der findes for-
maliserede sammenslutninger og netveerk af personer, der onsker at deltage
i bestyrelsesarbejde. Der er ogsa en meget bred skare af virksomheder og or-
ganisationer, der arbejder med at formidle kontakter mellem virksomheder
og bestyrelsesmedlemmer. Netvaerk og formidlere har en god kontaktflade,
men ikke noget kendskab til virksomheden, og ejerlederen ber derfor in-
formere dem grundigt, sd der opnés et godt resultat. Endelig bor ejerlede-
ren bruge sit eget personlige netvark og sperge, hvordan de har faet
sammensat deres bestyrelse. Der vil vaere mange gode rad at hente pd baggrund
af gode oplevelser, og der vil veere darlige oplevelser, der ikke behgver gentagelse.
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Den videre procedure for kontakt og aftale med mulige kandidater kan
veaere mere eller mindre formel. Vi anbefaler dog, at der tages en egentlig
samtale mellem ejerlederen og kandidaten til bestyrelsesposten, hvor ram-
merne for arbejdet kan droftes.
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Bilag A
Lovens krav til en bestyrelse (selskabsret)

Ledelse - fordeling af ansvar

Bestyrelsen og direktionen forestdr efter aktieselskabslovens § 54 ledelsen
af selskabets anliggender.

Bestyrelsen skal:
- Varetage selskabets overordnede ledelse
- Serge for en forsvarlig organisation af selskabets virksomhed

- Tage stilling til, om selskabets kapitalberedskab til enhver tid er
forsvarligt i forhold til selskabets drift

- Pase, at bogfaringen og formueforvaltningen kontrolleres pa en efter
selskabets forhold tilfredsstillende made.

Direktionen:

- Varetager den daglige ledelse af selskabet og skal derved folge de
retningslinjer og anvisninger, som bestyrelsen har givet

- Serger for, at selskabets bogfaring sker under iagttagelse af lovgivningens
regler herom, og at formueforvaltningen foregar pa betryggende made.

Krav til aftaler

Dispositionsberettigede ma efter aktieselskabslovens § 63 ikke disponere pa
en sadan made, at dispositionen er abenbart egnet til at skaffe visse aktio-
narer eller andre en utilberlig fordel pa andre aktionarers eller selskabets
bekostning.

Aftaler mellem eneaktioner og selskab skal efter aktieselskabslovens § 63,
stk. 2, veere skriftlige, medmindre der er tale om aftaler pa seedvanlige vil-
kér som led i et lobende mellemverende.

Bestyrelsesmedlemmer og direktorer kan efter aktieselskabslovens § 64 lon-
nes savel med fast vederlag som med tantieme, der ikke ma overstige, hvad
der anses for seedvanligt efter hvervets art og arbejdets omfang, samt hvad
der mé anses for forsvarligt i forhold til selskabets gkonomiske stilling.
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Kapitaltab

Bestyrelsen skal efter aktieselskabslovens § 69a foranledige, at generalfor-
samling afholdes senest 6 mdneder efter, at selskabet har tabt halvdelen af
sin aktiekapital, hvor bestyrelsen:

- Skal redeggare for selskabets gkonomiske stilling
- Om forngdent skal stille forslag om foranstaltninger, der ber traeffes,
herunder selskabets oplagsning.

Reglerne for kapitaltab er skrappere for anpartsselskaber, idet der som ud-
gangspunkt skal stilles forslag til beslutning, der forer til fuld daekning af
anpartskapitalen eller til oplesning af selskabet.

Udbytte

Selskabet kan efter aktieselskabslovens § 110 til udbytte anvende belgb,
som i selskabets senest godkendte arsrapport er opfert som overfort over-
skud. Udbyttet ma ikke overstige, hvad der er forsvarligt under hensyn til
selskabets gkonomiske stilling.

Generalforsamlingen ma efter aktieselskabslovens § 112 ikke beslutte ud-
deling af hejere udbytte end foresldet eller tiltrddt af bestyrelsen.

Der skal efter aktieselskabslovens § 111 foretages de henlaggelser, der er
negdvendige efter selskabets gkonomiske stilling.

Aktionarlansbestemmelser

Et selskab ma efter aktieselskabslovens § 115 ikke yde lan til eller stille sik-
kerhed for aktionarer, anpartshavere, bestyrelsesmedlemmer eller direkto-
rer i selskabet eller et moderselskab til dette.

Et selskab md ikke yde 14n til finansiering af erhvervelse af aktier i selskabet
eller aktier eller anparter i dets moderselskab. Et selskab ma heller ikke stille
midler til rddighed eller sikkerhed i forbindelse med sddan erhvervelse.

Lan til et moderselskab og sikkerhedsstillelse for et moderselskabs forplig-
telser er undtaget efter aktieselskabslovens § 115a.

Formalia

Revisor skal efter aktieselskabslovens § 85 pase, om bestyrelsen overholder
sine pligter til at udarbejde forretningsorden og til at oprette og fore boger,
fortegnelser og protokoller, samt om reglerne om forelaeggelse og under-
skrivelse af revisionsprotokollen er overholdt. Ved manglende overhol-
delse skal revisor udarbejde seerskilt erklaering, der vedleegges arsrapporten
til generalforsamlingen.
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Granskning
Aktionarer kan efter bestemte regler i aktieselskabslovens § 86 for eksem-
pel vedtage krav om ekstraordineaer granskning af selskabets stiftelse eller af
narmere angivne forhold vedrerende selskabets forvaltning eller af visse
regnskaber.

Oplysning om ledelsesaflgnning

Arsrapporten skal indeholde oplysning om samlet vederlag mv. for regn-
skabsdret til medlemmer af ledelsen for deres funktion fordelt pa hvert le-
delsesorgan:

- Pension

- Ved sarlige incitamentsprogrammer for medlemmer af ledelsen oplyses
ledelseskategori, ydelser og hvad der er ngdvendigt for at kunne vurdere
veerdien heraf, jf. arsregnskabslovens § 69.

Der er dog ikke krav om oplysning, hvor der vises belgb for et enkelt med-
lem af en ledelseskategori.

Oplysning om nzertstaende parter

Arsrapporten skal indeholde oplysning om de sdkaldte nartstaende parter,
der er personer eller selskaber med bestemmende indflydelse i virksomhe-
den. Der skal oplyses:

- Navn
- Bopel (for virksomheders vedkommende hjemsted)
- Grundlaget for den bestemmende indflydelse (f.eks. aktier, stemmeret).

Der skal herudover indarbejdes en beskrivelse af forretningsmaessige aftaler
med en lidt videre kreds af neertstdende parter, idet der kan veere tale om
transaktioner med nartstdende med:

- Bestemmende indflydelse
- Betydelig indflydelse,

ligesom grundlaget for de pdgeeldende parters forbindelse med virksomhe-
den skal oplyses, jf. drsregnskabslovens § 70.
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Bilag B
Skema til analyse af risikoprofil

Hvorledes vurderes risikoen
1. Markedsmaessige forhold

a) At branchen er uddgende/udder
b) Athengighed af en eller flere kunder

c) Utilstraekkelig produktudvikling og markedskendskab

d) En ustabil ordrebeholdning/-tilgang
e) Afhengighed af en eller flere leverandgrer

f) Tab som folge af:

Garantiforpligtelser

Produktansvar
Valutatransaktioner
— Andet.

2. Kapitaltilpasning

a) At varebeholdning ikke er afpasset aktivitetsniveau

b) Tab pé igangvarende arbejder pga. forkert kalkulation,

bader eller garantiarbejder

¢) Manglende tilpasning af anlaegsaktiverne til
aktivitetsniveauet og deres udsigt til snarlig
teknisk/gkonomisk foreldelse.

3. Ledelse

a) Ledelsesmaessige problemer

b) Tab som folge af tab af noglepersoner i virksomheden

c) At personalet ikke kan tilpasses eendringer i
aktivitetsniveau uden vaesentlige omkostninger.

4. Finansielle forhold

a) jeblikkelige eller forudseelige likviditetsproblemer

b) At kapitalberedskab (A/S § 54, stk. 3) ikke er

forsvarligt, dvs. risikoen for, at likviditet og soliditet

ikke er tilpasset virksomhedens drift

¢) Manglende refinansiering af stgrre 1an, der forfalder

inden for de naermeste ar

d) At evt. udarbejdede drifts-/balance-/likviditetsbudgetter

ikke er realistiske

e) At bestyrelsen ikke har rettidig og forngden informa-

tion til at folge selskabets skonomiske udvikling.

MIDDEL
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Hvorledes vurderes risikoen

5
a)

a)
b)

a)

b)

Fejl og besvigelser

At der kan forekomme fejl og besvigelser som folge af:

— Utilstraekkelig ledelsesovervigning eller svigt hos
ledelsesmedlemmer

— Sloring af faktiske forhold omkring virksomheden,
herunder ved resultatafheengig aflonning af
ledelsen, usaedvanlige eller komplekse transaktioner
omkring arsafslutningen

— Problemer med fremskaffelse af regnskabsdokumen-
tation, herunder ved mangelfuld bogfering

— Mangelfuld intern kontrol (funktionsadskillelse).

It

At drift er afhangig af it-anvendelsen

At hard-/software ikke kan forventes vedligeholdt fra
leverander.

@vrige
At forsikringsbehovet ikke lgbende vurderes, sdledes at
der er vaesentlige uafdeekkede forhold

At virksomheden kan trues af eendret lovgivning inden
for milje, skat eller andre forhold.

LAV

MIDDEL

H@J
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Bilag C

Skema til selvevaluering af bestyrelsen

Selvevaluering af bestyrelsen LAV MIDDEL H@J

Bestyrelsen

1) Afvikles bestyrelsesmoderne effektivt?
2) Er der fokus pa de virkelige problemer?
3) Er der tilstreekkelig tid pa bestyrelsesmederne til at

udveksle synspunkter og ideer?

Er den information, bestyrelsen modtager forud for
mgderne

1) Relevant?

2) Passende, dvs. hverken for omfattende eller sparsom?

3) Kommenteret i nedvendigt omfang, dvs. for eksempel
ikke bare talmaessige opstillinger/specifikationer?

4) Fremsendt i tilstraekkelig god tid til forberedelse?

Kontrolfunktionen

1) Modtager bestyrelsen tilstraekkelig information til at
opfylde kontrolfunktionen (kapitalberedskab, formue-
forvaltning, forretningsgange, bogforing)?

2) Modtager bestyrelsen rettidig og relevant information
om vasentlige aktiviteter og tiltag fra direktionen?

Samarbejde i bestyrelsen og bidrag til veerdiskabelsen

1) Er velforberedte og deltager effektivt i meder

2) Arbejder godt sammen

3) Droftelser er abne, og alle siger deres mening

4) Forstar selskabets forretning og strategi

5) Fokuserer pé forretningsmaessigt veesentlige problem-
stillinger

6) Tilforer veerdifuld erfaring fra forretningsverdenen og
generel viden til bestyrelsens dreftelser.
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Selvevaluering af bestyrelsen LAV  MIDDEL H@J

Samarbejde med direktionen

1) Formar direktionen at gennemfore den lagte strategi | | |

og handlingsplaner?

2) Er virksomheden organiseret fornuftigt henset til l ‘ | ‘ |

storrelse og aktiviteter?

3) Udnytter direktionen virksomhedens personalemaes- | | |

sige ressourcer optimalt?

4) Er er omrader i virksomheden, der forsemmes af | | |

direktionen?

5) Videregiver direktionen positiv og negativ information l | ||

rettidigt og deekkende?

6) Giver bestyrelsen relevant og tilstraekkelig tilbagemel- l | |

ding til direktionen pa dens evne til at opfylde strategi
og handlingsplaner?

7) Skal ledelsesmaessig indsats til forbedring af virksom- | | |

hedens indtjening komme fra direktionen eller besty-
rels - eller begge?
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Bilag D
Felgegruppens arbejde og medlemmer

Den 10. december 2003 blev publikationen "God selskabsledelse — i mindre
og mellemstore virksomheder” — med gkonomisk stgtte fra FSRs Studie- og
Understottelsesfond - lanceret under omfattende mediebevagenhed.

Publikationen — som blev igangsat af FSRs Raddgivningsudvalg tilbage i juni
maned 2003 - blev udarbejdet af professor Steen Thomsen, Handelshgj-
skolen i Kebenhavn, og statsautoriseret revisor Anders Bisgaard, Mortensen
& Beierholm.

"God selskabsledelse — i mindre og mellemstore virksomheder” blev ud-
sendt til alle FSRs medlemmer til brug for videredistribution til klienter og
andre interessegrupper — og fra alle sider har der veeret positive tilbagemel-
dinger pa initiativet. Publikationen har endvidere dannet baggrund for ori-
enteringsmeder, som ovennavnte forfattere har atholdt i fordret 2004 for
diverse organisationer og netvarksgrupper.

Pa orienteringsmgderne fremkom der mange Konstruktive og interessante
kommentarer til publikationens indhold. I et samarbejde mellem forfat-
terne og FSR blev der derfor den 3. juni 2004 indkaldt til en mini-konfe-
rence med deltagelse af et bredt udsnit at interessenter (folgegruppen) — og
i forleengelse af den vellykkede konference blev der udarbejdet et omfat-
tende referat indeholdende de mange bemaerkninger, der fremkom i lgbet
af dagen.

Den overordnede konklusion fra mini-konferencen var sdledes, at publika-
tionen “God selskabsledelse — i mindre og mellemstore virksomheder” ge-
nerelt set er et fremragende produkt, men at en opfelgende version 2 pas-
sende kunne komme med detaljer pa det operationelle plan.

Pa baggrund af tilbagemeldingerne fremsendte FSR i september 2004 et nyt
udkast til "God selskabsledelse — i mindre og mellemstore virksomheder
(version 2)” til folgegruppen. UdKkast til publikation var igen udarbejdet af
Steen Thomsen og Anders Bisgaard — og materialet blev endelig gennem-
gdet pa et made i folgegruppen den 6. oktober 2004. P4 mgdet blev der gi-
vet bred opbakning til den nye version, og der var enighed om, at slutpro-
duktet ville blive meget anvendeligt for de forskellige interessenter. De
fremsatte kommentarer til version 2 blev taget til efterretning af de to for-
fattere — og det faerdige produkt er det De her sidder med i haenderne.
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