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Om SuccessInTheBoardRoom.com

En digital guide for ambitipse
bestyrelsesmedlemmer.

De fleste i bestyrelsesarbejde har en ambition om at vaere
med til at fa succes igennem kommercielle resultater. Det er
beslutningerne i relation til selve driften af virksomheden,
der er spendende. Regelsattet omkring formalia og
forpligtelser opfattes ofte som bagsiden af medaljen.
Kedelige emner andre gerne ma kunne og forhabentlig tager
sig af.

Men kunne man forestille sig en sportsudgver fa succes og
vinde turneringer, uden kendskab til reglerne i selve
sportsgrenen? Eller gnsker man at mede en bilist i trafikken



uden uddannelse eller kgrekort - maske endda i en lastbil?
Absolut nej! Alligevel kan man desverre nemt forestille sig,
at konkret fagligt eminente personer kommer i en
bestyrelse uden at kende hvilke regler, der geelder for selve
bestyrelsesarbejdet. For der er ingen lang tradition for at
man skal have kendskab til (endsige uddannelse i)
bestyrelsesarbejde for at blive valgt.

Det er derfor de feerreste debutanter i bestyrelsesarbejde, der
har et korrekt billede af, hvor stort arbejdet og ansvaret
egentlig er, og hvor meget et bestyrelsesmedlem forventes
at kunne og skulle forholde sig til fra dag et. Mange yngre
debutanter har tvertimod en form for tunnelsyn. Med en
steerk tro pa egne evner inden for egne kernekompetencer
forventer de, at de i bestyrelsesmaessig sammenhaeng i det
vaesentligste kan negjes med at forholde sig til netop dette
omrdde og sd lade de gvrige bestyrelsesmedlemmer klare
resten. Med andre ord kommer de til bestyrelsesmoderne
med en staerk og sikker viden om spgrgsmalene pa lige
netop det felt, de er specialister pa - og lytter sa relativt
uforberedte til resten.

Sadan spiller klaveret ikke! Sadanne bestyrelsesmedlemmer
vil risikere at godkende noget, de reelt ikke har sat sig ind i
— eller har forstaet. Maske godkende noget, som de givetvis
ville have vaeret imod, hvis de grundigt havde forstaet
indholdet. De bliver ansvarlige for mere, end de har regnet
med.

Og ordet ansvar er centralt. For lige nu stiger ikke blot
arbejdsbyrden men ogsa ansvaret. Her tenkes ikke specielt
pa risikoen for erstatningsansvar eller strafansvar, men nok
sa meget i et bredere perspektiv pa ansvaret for, at de



beslutninger, der treeffes kommercielt, er pa et hejt niveau.
Konkurrencen er hard. Og internettet husker fiaskoer.

Seerligt i medierne, men ogsa i retssale er der et stigende
fokus pa bestyrelsens arbejde. Derfor er der ogsa fokus pa
bestyrelsesuddannelse pa savel kurser som i bpger. Men de
fleste af uddannelserne og begerne synes at have som mal at
videreuddanne allerede erfarne bestyrelsesmedlemmer til at
opna endnu stgrre kompetencer. From good to great. Og
typisk med veaegten pa at forbedre forretningsevnen.
Kommercialisere. Interessen retter sig ikke naer sa meget
mod hverken det formelle eller begynderne.

SuccessInTheBoardRoom.com bygger pa idéen om at ggre
det kedelige interessant. At spge at skabe interesse for
fundamentet i ethvert bestyrelsesarbejde - regelgrundlaget.
Det skrevne som det uskrevne.

Motivationen: Hvis man skal have succes indenfor hvilket
som helst omrade, sa skal man kende reglerne.

Belgnningen: En tryggere og bedre mavefornemmelse i
bestyrelseslokalet.

Metoden: En altid opdateret digital guidebog som man altid
har ved handen og kan stotte sig til.

SuccessInTheBoardRoom.com er ambitionen om at etablere
en digital e-learningsplatform der informerer om de skrevne
og skrevne regler, der geelder for det at veere medlem af en
bestyrelse. Som ekviperer bestyrelsesmedlemmer med en
sadan grundviden, at de bedre kan bruge deres specielle



kompetencer omkring de forretningsmaessige og
kommercielle beslutninger.

Malet er altsa at motivere til ikke blot ferste gang, men hver
gang at teenke grundigt over, hvad det vil sige at sidde i en
konkret bestyrelse - blandt andet ved at forholde sig til
arbejdsmeengde og risiko, inden man siger ja. Det er absolut
ikke min hensigt at skremme bestyrelseskandidater fra at
stille op. At forventningsafstemme vil vaere et bedre ord.
Opfordre maske allerbedst. Men underliggende altsa ogsa at
opfordre til at erkende, at det er et kraevende job.
Medlemsskab af en bestyrelse er ikke at ligne med en
konsulentfunktion, hvor man kan nejes med at have
meninger inden for sine spidskompetencer. Selv om alle
ikke skal veere lige dygtige til alt, er der en pligt for allei en
bestyrelse til at forholde sig til alt. Det er bestyrelsen, der
treeffer alle overordnede beslutninger, sa derfor skal man
forsta alt.

Det er mit hab, at denne guidebog ogsa inspirerer til, at nye
bestyrelsesmedlemmer lgbende spger at dygtiggere sig ogsa
efter den forste indleering af det basale. Det kan ske ved
lpbende at indhente materiale, ved at laese artikler og boger,
ved at deltage i kurser. For kun pa den made vil de nye
efterhanden komme til at besidde den kombination af viden
og erfaring, der for alvor gor det nye medlem til et aktiv i
bestyrelsen. There is no quick fix.

SuccessInTheBoardRoom.com s¢ger at beskrive og besvare
en raekke af de spgrgsmal, et bestyrelsesmedlem bgr/skal
stille sig eller ma forvente at blive praesenteret for, og
herunder ogsa spergsmal et kommende bestyrelsesmedlem
bor/skal stille sig selv, inden hun eller han indtreeder i en
bestyrelse.



SuccessInTheBoardRoom.com skal vere en tjekliste, man
kan betrygge sigi. Sld op i for at se, om der sket @endringer.
Selv erfarne piloter anvender ogsa tjeklister. Sa kan de
bruge mest energi pa det vaesentlige - at fgre flyet frem.

SuccessInTheBoardRoom.com er ikke en "kun en bog” - det
er en digital applikation til smartphones/tablets. Og i
modsatning til en traditionel, analog bog kan og vil den
blive opdateret nar og hvis der kommer nye regler - og ndr
og hvis leeserne inspirerer hertil. I feltet Feedback i
hovedmenuen er en digital formular. Har du spgrgsmal eller
kommentarer? Fyld ud og send!. Det kan vare gnsker om at
fa beskrevet emner, som aktuelt ikke er med. Det kan veere
konkrete spgrgsmal til, hvordan noget skal forstas. Det kan
veere uenighed i noget af det, der er skrevet. Alt hvad der
skrives og sendes pa denne made bliver last - og ved
kommende opdateringer, vil det blive overvejet, om disse
kommentarer skal fore til ®endringer. Feedback vil inspirere
til ®@ndringer i ogsa guidebgger til andre lande. fra Pa denne
made vil indholdet hele tiden blive testet og prevet — og
guidebgpgerne vil blive bedre og bedre. International
inspiration.

Denne guide retter sig imod bestyrelser i Danmark. Men
SuccessInTheBoardRoom.com er ikke rettet imod Danmark
alene. Der er sgsterbgger pa vej ogsa for andre lande. Hver
bog er skrevet af specialister fra det land bogen retter sig
imod. Men opbygningen af bpgerne er ens. Det er samme
overskrifter i kapitlerne i de forskellige lande. Det er selve
indholdet, der er skrevet konkret. Forste spster guidebog
udkommer allerede til maj. Den er skrevet af Chat Ortved fra
Lawson Lundell LLP’s kontor i Vancouver. Den guider til at
fd succes i en canadisk bestyrelse. Guidebgger i samme
format fra andre lande er i proces. Hvornar de udkommer vil
man kunne se pa SuccessInTheBoardRoom.com og pa



SuccessInTheBoardRoom.coms sider pa LinkedIn og
Facebook.

Nogle kapitler og overskrifter har udspring i eller henviser
til geengse udtryk, ordspil og ordsprog - i det fplgende vil de
blive kaldt ordsprog. Jeg er pa det rene med, at det af nogle
maske bliver opfattet som at banalisere ledelse, og at det pa
andre virker poppet. Mit hab er, at de, der matte have den
opfattelse, giver det en tanke alligevel. Tenk pa den
Nobelpris vindende Niels Bohr, der om en hestesko over sin
dor forklarede, at han havde hert, at den skulle kunne
bringe held, selv om man ikke troede pa det! Ordsprog
udtrykker jo netop det generelle og er opstdet som udtryk
for noget, der er genkendeligt og som kan beskrive en
situation eller heendelse i fa ord. Noget der kan faestes i en
mavefornemmelse eller ofte ud trykt med en drejning, der
gor det nemt at huske. Skal man trzaeffe en beslutning, der
skal ga imod det almindelige og generelle, skal man have
sin argumentation og dokumentation i orden. Skal man ga
imod sin mavefornemmelse, skal man veere sikker.

Nar det kommer til stykket, skal man ikke ggre topledelse
sveaerere, end det er. Overvejelser og mange beslutninger kan
og bor veere logisk drevne - og oftest fplge det, der er
normen, men man skal ikke vaere bange for at lade sig lede
af sine mavefornemmelser. Heller ikke selv om de kan
rummes i et ordsprog. Jeg var leenge i tvivl, om jeg i
bogform turde indrgmme, at jeg i min egen
ledelsesfunktion har et stort fokus pa sadanne ordsprog.
Min tvivl forsvandt, da jeg erfarede, at Warren Buffett - som
givet er en af verdens dygtigste investorer - ikke er bange
for at bekende, at han grundleggende ledes af to enkle
levesaetninger.
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1 Introduktion til
bestyrelsesarbejde i DanmarKk.

Der sker en spaendende og positiv udvikling hvad angar
bestyrelsesarbejde i Danmark. Bestyrelsesarbejde med vaegt
pa ordet arbejde er nu ikke laengere forbeholdt store
virksomheder. Bestyrelsesarbejde i sma og mellemstore
virksomheder tages stadig mere serigst. Det betyder, at der
stilles pgede krav til medlemmerne af bestyrelserne. Det
betyder ogsa, at man tilbyder bestyrelsesmedlemmer bedre
gkonomiske vilkar. Tingene fglges ad.

Parallelt med dette viser statistikkerne, at der kommer
stadig flere yngre personer i bestyrelserne.
Bestyrelsesarbejde er ikke leengere forst og fremmest
forbeholdt det grd guld. Der veelges til stadighed yngre
personer, der selv er erhvervsaktive. Det synes som om,
man i dag ved rekruttering leegger mere vaegt pa opdateret
markedskendskab og aktivitet end pa mange ars generel
erfaring - ogsa i de mindre og ofte ejerledede virksomheder
ses denne udvikling. Fra en situation praeget af alt for
mange tantebestyrelser i ejerledede virksomheder - hvor det
er ejer og familiemedlemmer, som uden at holde meder
sidder passivt i bestyrelsen - ses det nu oftere og oftere, at
der er vilje hos ejerne til at veelge en bestyrelse med
kvalifikationer, som gives reel indflydelse. Det er en god
udvikling. Det gavner samfundet.

Det skaber gget grobund for vaekst. Nar en bestyrelse skal
forholde sig til en direktionsstrategi, er det oplagt en fordel,
at bestyrelsen ikke ligger generationer fra direktionen og
teenkeligt nok ogsa fra kundeunderlaget.



I Danmark er udgangspunktet, at et selskabs ledelse er
opdelt i to lag: en bestyrelse og en direktion. Sammen
forestdr bestyrelse og direktion ledelsen af selskabets
anliggender. Den centrale bestemmelse, der definerer en
dansk bestyrelses ansvarsomrader, er selskabslovens § 115,
hvor jeg nedenfor har fremhaevet centrale ord:

Bestyrelsens opgaver

§ 115. I kapitalselskaber, der har en bestyrelse, skal denne ud over
at varetage den overordnede og strategiske ledelse og sikre en
forsvarlig organisation af kapitalselskabets virksomhed pdse, at

1 - bogferingen og regnskabsafleggelsen foregdr pd en mdde, der
efter kapitalselskabets forhold er tilfredsstillende,

2 - der er etableret de forngdne procedurer for risikostyring og
interne kontroller,

3 « bestyrelsen lgbende modtager den forngdne rapportering om
kapitalselskabets finansielle forhold,

4 - direktionen udgver sit hverv pd en behgrig mdde og efter
bestyrelsens retningslinjer og

5 « kapitalselskabets kapitalberedskab til enhver tid er forsvarligt,
herunder at der er tilstreekkelig likviditet til at opfylde
kapitalselskabets nuveerende og fremtidige forpligtelser,
efterhdnden som de forfalder, og kapitalselskabet er sdledes til
enhver tid forpligtet til at vurdere den gkonomiske situation og
sikre, at det tilstedeveerende kapitalberedskab er forsvarligt.



Bestyrelsen har med andre ord den overordnede og strategiske
ledelse.

Bestyrelsen skal sikre en forsvarlig organisation.

Bestyrelsen satter rammerne — det er direktionen, der skal
varetage den daglige ledelse af selskabet og skal fplge de
retningslinjer og anvisninger, bestyrelsen har givet.

Selskabslovens § 111 fastslar, at en direkter i et selskab ikke
samtidig kan veere bestyrelsesformand i selskabet, og at
flertallet af bestyrelsesmedlemmer i et aktieselskab skal
besta af personer, der ikke er direktorer i selskabet.

Udgangspunktet efter dansk ret er altsa, at en direktgr nok
kan, men ikke skal veere medlem af bestyrelsen. Heri det
todelte. Og gar man lidt teettere pa § 115, er det vel
udgangspunktet, at direktionen ikke er medlem af den
bestyrelse, der skal instruere og fore tilsyn med netop
direktionen.

Pa en reekke omrader er den vestlige verden blevet ensrettet.
Normer og systemer arbejder for transparens og for fri
bevagelighed. Inden for juraen gar det ikke helt sa hurtigt.
Den engelsktalende del af verden er taet knyttet til det, der
kaldes Common Law. Kontinentaleuropas jura har sit
udspring i Romerretten og kaldes Civil Law. Disse to
retssystemer er ret forskellige.

Tilsvarende er ledelsesstrukturen i selskaber heller ikke
ensrettet. Faktisk er der ganske store forskelle i forhold til
de lande, vi typisk sammenligner os med.



Den danske model er som indledningsvis beskrevet - i hvert
fald i sit udgangspunkt - en todelt model. Bestyrelse og
direktion er som hovedregel adskilte. Pa engelsk Two Tier
Model.

I mange engelsktalende lande anvender man det, man pa
engelsk kalder One Tier Model. Her er de ledelsesorganer, vi i
Danmark kalder bestyrelse og direktion, samlet i et Board of
Directors, som bestar dels af de Non-Executive Directors, hvis
opgave er at vare en del af The Board, men her primeert at
fore tilsyn med og deltage i droftelserne med Executive
Directors, der varetager den daglige ledelse, og som arbejder
primaert for selskabet. Non-executive Directors arbejder ikke
primaert for selskabet.

Det er i gruppen af Executive Directors, man finder de titler,
man kender som Chairman/President — som altsa er de
pverste i ledelseshierarkiet - og derunder The C-suite:

- Chief Executive Officer (CEO);

- Chief Financial Officer (CFO);

- Chief Operations Officer (COO);
- Chief Reputation Officer (CRO);
- Chief Legal Officer (CLO)

* OSV.

Titler som ogsa er ved at vinde indpas i Danmark. Executive
Directors svarer saledes til danske direktorer.

I den engelske One Tier Model sidder direktionen altsa med i
det ledelsesorgan, som traeffer alle beslutninger. Ikke blot
som hovedregel - men som fast regel.



Og for lige at eksemplificere ulighederne i forhold til vore
neere naboer endnu tydeligere: Tyskland anvender en helt
tredje model, hvor det, der kan sammenlignes med en
bestyrelse i Danmark, kaldes et Aufsichtsrat - men det har
kun en overvagende funktion og ma ikke tegne selskabet.
Det, der i Tyskland svarer til vores direktion, kaldes
Vorstand, og et medlem af Vorstand ma ikke vaere medlem
af Aufsichtsrat. I Tyskland eksisterer der dermed en klar
skillelinje mellem de to ledelsesorganer i en ren todelt
model.

1.1 Den danske ledelsesmodel i det virkelige liv

Det er mit skgn, at i 80 % af de danske aktieselskaber sidder
den administrerende direkter i bestyrelsen.
Erhvervsstyrelsen har ikke en direkte maling, men har
forespurgt herom fundet skonnet berettiget.

Det er ogsa mit sken, at 20 % af de danske aktieselskaber
tilsammen repraesenterer 80 % af den samlede omseetning i
samtlige aktieselskaber. Endelig er det mit sken, at i denne
gruppe af storre selskaber har under 20 % af selskaberne
deres direktor siddende med i bestyrelsen.

Eller sagt med andre ord: Jo storre et selskab er, desto mere
udpreeget er det, at man opdeler stringent i forhold til den
danske ledelsesmodel, sa bestyrelsen og direktionen bestar
af to forskellige persongrupper. I kapital 6.5 nedenfor
omtaler jeg de anbefalinger for god selskabsledelse der kan
findes pa www.corporategovernance.dk. Her anbefales
direkte, at en direktor ikke sidder i bestyrelsen men som
beskrevet er det reelt kun de storste selskaber, der folger
dette rad.



http://www.corporategovernance.dk/

I det meget store flertal af danske selskaber, som tidligere
nevnt typisk er sma og mellemstore, ejerledede
virksomheder, minder strukturen derfor reelt mere om den
engelske One Tier Model, hvor bestyrelsen ogsa rummer den
daglige ledelse.

De fleste debutanter i bestyrelsessammenhang begynder i
ejerledede virksomheder - altsa selskaber, hvor direktgren
ejer en bestemmende aktiepost og herudover oftest sidder
med i bestyrelsen. Altsa typisk i kategorien sma eller
mellemstore ejerledede virksomheder. Det ses ikke
sjeldent, at aktieejere, der samtidigt er bade direktor og
bestyrelsesmedlem, opfatter bestyrelsesmoder som
ungdvendigt forsinkende. De ved, hvad de vil - og de
opfatter det som deres ret at disponere. De rasonnerer, at
det jo er deres egne penge, de satter pa spil i form af
veerdien af deres aktier. De har en bestyrelse, fordi det
kreaever loven - men de bruger ikke som udgangspunkt
konsekvent bestyrelsen aktivt.

Et af denne guidebogs mal er at gore bestyrelsesmedlemmer
klart, at det er enten-eller. En kvinde kan vaere gravid eller
ikke-gravid - en kvinde kan ikke vaere lidt gravid!
Tilsvarende med ansvar - det er enten-eller. Er man
indtradt i en bestyrelse, har man pataget sig pligten til at
veare deltager pa alle de ansvarsomrader, der er defineret i
selskabslovens § 115. Dermed har man ogsa en ret til at have
et beslutningsgrundlag eller, om man vil: en pligt til at
sikre sig et beslutningsgrundlag. Seetter man det til side,
fordi selskabets direktor de facto bestemmer og beslutter,
har man gjort sig selv til det skeeldsord, der bade pa dansk
og engelsk kaldes det samme: et gummistempel — a rubber
stamp.



I storre koncerner er ledelsesfunktionen ofte i praksis
sadan, at det er i moderselskabet, at alle vaesentlige
beslutninger treffes. Det betyder, at de muligheder,
bestyrelsen i et datterselskab har, er begraensede. Ofte sa
begransede, at funktionen mere er kontrollerende end
styrende.

Bliver man tilbudt en bestyrelsespost i et datterselskab i en
storre koncern, skal man veere sig denne position bevidst.
Den kan - nemt - komme til at ligne det at sidde som
bestyrelsesmedlem i en ddrlig ledet, ejerledet virksomhed.
Og man vil derfor let kunne opfatte det sadan, at
direktionen hellere lytter til og modtager instrukser fra
ledelsen i moderselskabet end lader emner drofte i det
konkrete datterselskabs egen bestyrelse.

Igen ma jeg understrege, at sidder man i en bestyrelse, har
man et ansvar. Derfor er det ikke nok at lade sig neje med,
at andre nok har taenkt for én. Selv om de andre givet har
teenkt, er det jo ikke sikkert, at de har teenkt med fokus pa
det konkrete ansvar. Som eksempler pa selvstaendige
ansvar, som en datterselskabsbestyrelse skal forholde sig til,
kan navnes, om man vil medvirke til at pantseette alle
selskabets aktiver til sikkerhed for moderselskabets geeld,
og om man vil medvirke til cash-pooling.

Cash-pooling er, nar man accepterer, at al likviditet i en
koncern samles pa én konto tilhgrende et af selskaberne i
koncernen. Har man eksempelvis i en koncern et selskab,
der ligger inde med likviditet, fordi kunderne forudbetaler,
og et andet selskab i samme koncern, som skal bruge
likviditet, kan det veere neerliggende at samle disse
selskabers likviditetssituationer ved at lade likviditeten fra
det forste selskab udlane til det andet.



Men - tillader man som bestyrelsesmedlem i det forste

selskab det, skal man gore sig klart, at det betragtes som et
udlan, som man forventes at have forholdt sig til

risikomaessigt. Hvis et sadan udldan - helt indlysende - er
risikobetonet, risikerer bestyrelsen at blive gjort ansvarlig.



2 Hvad skal man kunne - og hvad
skal man forvente?

At blive forfremmet er vel ambitionen for snart sagt enhver.
De - fa - personer, jeg har mgdt, som var sa blottede for
ambitioner, at forfremmelse var dem ligegyldigt, er
undtagelser fra en hovedregel. Og de spger sa formentlig
alligevel naeppe imod et hverv i en bestyrelse.

At blive opfordret til sit forste medlemskab af en bestyrelse
er en forfremmelse. Det kan man glade sig over, men der er
ingen roser uden torne. Nar man kommer i ledelsen,
kommer man ogsad i en position, hvor man skal vare med til
at tage de sveere beslutninger. De beslutninger, som
pavirker, og for nogle pavirker negativt. Valger man at
acceptere en ledelsespost, velger man samtidig at tage
ansvar for at skulle tage sadanne beslutninger. Det ikke blot
kan veere hardt - det er hardt. Det kraever mod at tage
medansvar. Derfor er der gode grunde til, at man, hver gang
man bliver opfordret til at indtraede i en bestyrelse, stiller
sig selv nogle spgrgsmal, inden man traffer sin beslutning.

2.1 Er jeg dygtig nok — alene eller sammen med
de andre?

Er det sveert at sidde i en bestyrelse? Det korte svar er langt:
Man kan ikke som sdadan bare svare ja eller nej til, om det er
sveert. Det afheenger jo af en raekke faktorer: Ens faglige
evne er, hvad man kan og ikke kan, og herunder hvad man
kan overkomme. Hvad der falder fagligt sveert for den ene,
kan veere nemt for den anden. Og sa selvfglgelig selskabets
kompleksitet. Men nadr det er sagt, skal det understreges, at
det for mange er overraskende, hvor megen tid der skal



settes af, hvis man skal gore bestyrelsesarbejdet ordentligt.
Hvis man bliver medlem af en bestyrelse, patager man sig
forpligtelser, som gar vaesentligt videre, end man maske
havde forventet, og som kreever en langt storre
arbejdsindsats, end de fleste bestyrelsesdebutanter har gjort
sig klart. Det skrev jeg i indledningen til denne bog, og det
gentager, beskriver og uddyber jeg i dette og de
efterfplgende kapitler.

I relation til hvor megen tid man forventes at skulle
anvende, vil der ofte vaere en tendens til, at den, der tilbyder
en bestyrelsespost, overseelger hvervet og underdriver
forventningerne til netop tid. Maske ogsa for at forklare,
hvorfor honoraret ikke er overvaeldende. Det bliver
beskrevet, at der kun er en forventning om deltagelse i fire
til seks bestyrelsesmeder om aret. At mgderne plejer at tage
ca. en halv dag hver - bortset fra maske et heldagsmede. Det
er rigtigt, at sadan har det vaeret - for ikke sd lang tid siden.
Men verden udvikler sig. Ikke mindst i relation til
bestyrelsesarbejde - saledes ogsd i Danmark. Fire til seks
me¢der om dret kan veere rigtigt nok. Men tendensen gar
imod flere mgder, bade fysiske og telefonmeder. Tendensen
er ogsa, at meengden af materiale, man forventes at have
laest til bestyrelsesmgderne, bliver stadig mere omfattende.
Man modtager materiale fra selskabet, men man sgger ogsa
gerne selv informationer.

Fra lovgivernes side stilles der - med fa undtagelser - ingen
krav. Man kan indtraede i en bestyrelse i et dansk selskab
uden nogen form for uddannelse. Der er ingen krav til
kvalifikationer. Det er en ret, man har, fra man er myndig,
og som galder, indtil man eventuelt mister denne ret. Man
kan miste den igennem en straffedom eller pa baggrund af
reglerne om konkurskarantaene. En bestyrelse kan lovligt
sammensattes af personer, der alle - i relation til



bestyrelsesarbejde - er fuldstendigt gronne og uerfarne.
Der geelder det samme i relation til hvervet som direktor -
der er ingen krav til en specifik uddannelsesmaessig
baggrund.

Det kan godt virke som lidt af et paradoks, at der kraeves
uddannelse og et dokument som bevis for at kunne assistere
i en kantine i en relativ sekundaer funktion, mens man kan
indtraede i en bestyrelse i et selskab med en
millionomseetning og hundreder af arbejdspladser uden
nogen form for uddannelsesmaessig baggrund.

Savel de, der veelger en bestyrelse, som de, der vaelges ind i
en bestyrelse, bor altid gore sig overvejelser om, hvilke
erfaringer og uddannelser, der efter valget er samlet i
bestyrelsen. Der er absolut et behov for, at mindst ét og
helst to bestyrelsesmedlemmer allerede har en
grundlaeggende erfaring i det at sidde i en bestyrelse.

Typisk vil man ogsa ggre den mest erfarne til
bestyrelsesformand - isar hvis vedkommende ogsa udadtil
er den mest velegnede til at tegne selskabet. Der kan veere
usadvanlige situationer, hvor det er relevant at lade en
relativt uerfaren eller maske endda en debutanttegne
selskabet udadtil som formand. Men da be¢r man pa det
forste bestyrelsesmode aftale, at mgderne ledes af den
rutinerede - og madske ogsa refereres af den rutinerede.

Derudover bgr man altid spge at sammensatte en bestyrelse
efter kompetencer. Nar en bestyrelse skal lede en
virksomhed og dermed en organisation, giver det sig selv, at
det skaber respekt, hvis bade organisationen og omverdenen
kan se, at selskabets gverste ledelse er sammensat af
personer med relevante kompetencer set i et samlet hele.



Tre kernekompetencer, der altid bor eller rettere skal veere
repreesenterede i enhver bestyrelse, er:

Almen erfaring i selskabsledelse

Bestyrelseserfaring om man vil - og herunder solidt
kendskab til de regler og funktioner denne bog beskriver
som basale - herunder ikke mindst love og regler.

Fagkundskab i branchen

Fagkundskab som kan inspirere og udfordre direktionen
inden for virksomhedens vigtigste omrader.

En bestyrelse, der ikke besidder staerke faglige kompetencer
inden for selskabets forretningsomrade(r), bliver svag i
forholdet til det helt afgprende at kunne forholde sig til
direktionens faglige oplaeg og performance. En sadan
bestyrelse risikerer i sidste ende at blive mere afhengig af
direktionens velvilje over for bestyrelsen end omvendt. Det
kan skabe meget farlige situationer.

@konomisk indsigt

Evne til at laese og forsta balancer, perioderegnskaber,
arsrapporter og ¢vrige materialer, der kommer savel fra
virksomhedens egne regnskabsfunktioner som fra
selskabets revisor. En bestyrelse, der ikke har
kompetencerne til at forsta og dermed vurdere de relevante
negletal, bliver svag over for den direktion, der vil spge at
skjule en negativ trend. Den vil veere udsat for en storre



risiko for ikke at kunne forudse eksempelvis udfordringer
med likviditeten.

Man ber altsa foretage en forventningsafstemning og

dermed noje se pa, om man sammen med de personer, man
skal sidde sammen med i bestyrelsen, er i stand til at levere
det, ejer(ne) forventer. Eller skulle man skrive bgr forvente?

For sa vidt angar kompetencer, har jeg anfert stikord oven
for. For uerfarne bestyrelsesmedlemmer vil det typisk veere
de faglige kompetencer inden for virksomhedens omrade,
der spges. Det ma altsa ogsa hos den, der opfordres til at
indtraede i en bestyrelse, bero pa en konkret bedpmmelse,
om man reelt kan levere. Om man besidder kompetencer,
som bade kan motivere, udfordre og kontrollere en
direktion, respektive deltage i droftelserne med den gvrige
bestyrelse.

Derudover b¢r man altsa ikke kun fokusere pa, om man
mener selv at kunne bidrage til et selskabs fremtid. Man ma
ogsa altid se pa, hvem man kommer til at sidde sammen
med. Om bestyrelsen samlet reprasenterer de kompetencer,
som man selv vurderer er relevante.

Det er legitimt at sp@rge, om de personer, man er udset til at
sidde i bestyrelse sammen med, rent faktisk besidder de
kompetencer, som man selv pnsker skal vaere til stede. Det
er helt relevant at gnske at mgde de pagaldende til en
droftelse - eller alternativt fa en fortrolig samtale med
selskabets formand eller revisor, som ma forventes at have
et indtryk af den eller de pageldende personer.



Hvis det ikke er tilfeeldet, er det alt andet lige nemmere at
give udtryk for sine betaenkeligheder, for man bliver
indvalgt. Det skal ske over for den eller de, der kommer med
opfordringen til at indtreede i en bestyrelse. Hvis man forst
spger at motivere til, at nogle skal ud i den periode, hvor
man er indvalgt, kan ogsa et berettiget pnske herom virke
mere gggeungeagtigt.

Et tilbagevendende sporgsmal er, om der - selv om det ikke
er skrevet i loven - alligevel findes nogle uskrevne
mindstekrav hvad angar viden for at indtraede i en
bestyrelse. Personligt vil jeg bestemt haevde, at det er
tilfeeldet. Jeg vil pasta, at man for det forste i relation til
love, vedtegter og jura skal vide i hvert fald, hvad der
beskrives senere i denne bog. Gerne mere, men absolut ikke
mindre.

Jeg vil endvidere pasta, at ingen bgr indtrade i nogen
bestyrelse uden at besidde eller som det allermindste straks
tilegne sig en fundamental regnskabsmaessig forstdelse.
Man skal kunne laese og forsta bade budgetter,
perioderegnskaber og arsrapporter. Og denne fundamentale
regnskabsmaessige forstdelse skal inden for en kortere
periode udbygges til et sddant niveau, at man i det hele
forstar indholdet af den arsrapport, man forudsattes at
underskrive senest ca. et ar efter sin indtraden.

Der er sdledes naturligt forskel i krav til kvalifikationer
mellem pa den ene side et bestyrelsesmedlem i en
overskuelig, lille virksomhed og et bestyrelsesmedlem i en
stor koncern med avancerede finansielle transaktioner,
datterselskaber, cash-pooling, koncerngarantier m.v. For
begge yderpunkters vedkommende ma det galde, at det ikke
er muligt at deponere sin beslutningskraft i sin tillid til de



pvrige bestyrelsesmedlemmer og selskabets revisor. Man
skriver under pa, at drsrapporten er rigtig, og man kan ikke
afgive en sadan erkleering, uden at man har forstdet, hvad
det er, man skriver under pa, og hvorfor man har skrevet
under.

Man kan i dag veelge en godkendt revisor til medlem af en
bestyrelse. Dermed kan man tilfgre bestyrelsen
regnskabsmaessige spidskompetencer, og da alle ikke skal
vaere specialister i alt, kan man med storre ret acceptere, at
de gvrige bestyrelsesmedlemmers regnskabsmaessige
kompetencer er pa et lavere niveau.

I mange storre revisionsfirmaer har man (det er fristende at
sige desvaerre) valgt, at man ikke tillader firmaets revisorer
at patage sig bestyrelseshverv. Det kan derfor (igen
desveerre) vaere sveert at finde egnede godkendte revisorer,
der vil patage sig et sadant hverv.

Det er her oplagt ogsa at kommentere spgrgsmalet om
advokaten i bestyrelsen. Der er naeppe nogen tvivl om, at der
historisk i Danmark er mange advokater, der i forbindelse
med generel radgivning om selskabsstiftelse har givet det
rad at seette en advokat i bestyrelsen - og ofte den
pagaldende advokat selv. Men jura kan tilkgbes, og
udgangspunktet er, at der ikke er nogen speciel grund til at
indseette en advokat pr. automatik. Undtagelsen til denne
hovedregel er kriseramte selskaber. Her er det
hensigtsmaessigt med netop de kompetencer, en advokat er i
besiddelse af, til at bedemme, hvor og hvornar grensen gar
imellem troen pa overlevelse, og om hvornar
hablgshedstidspunktet er indtruffet. Mere herom i kapitel 7.
Og ser man pa de meget store, danske selskaber, kan det



konstateres, at her sidder efterhanden naesten ingen
praktiserende advokater laengere.

Med reference til dette kapitels spprgsmal om man er dygtig
nok, er svaret tricky: Man kan ikke blive for dygtig nok! Og
det er ikke en skrivefejl.

Man skal indstille sig pa en lang uddannelsesproces, hvor
man hele tiden konstaterer, at der er mere viden og mere
erfaring, man med fordel kan tilegne sig. Man skal ogsa
indstille sig pa, at der i begyndelsen vil veere et betydeligt
arbejde at leere. Bade med at forberede sig til
bestyrelsesmgder og med at deltage i debatterne.

Forsta alt det udsendte materiale.

Forsta, hvad man kan forvente at modtage forud for et
bestyrelsesmode, og hvad man derfor kan forlange tilsendt
eller eftersendt, for at man kan vare forberedt.

Forsta, hvornar man skal sige til - forstd, hvorndr man skal
sige fra.

Leere at leve med det pres, som kommer, hvis eller nar et
selskab bliver udfordret.

Laere at vaere med til at traeffe beslutninger, som kan
pavirke andres velferd - ogsa selv om beslutningerne er
abenbart rigtige og ngdvendige.

Laere som bestyrelsesmedlem at leve med at have truffet
forkerte beslutninger.



Og pa toppen af denne learning by doing skal man ogsa
udvikle sig igennem en fortsat learning by education. Ga pa
kurser - laese litteratur om management. Mindst to boger
om aret. Der findes mangder af fantastisk inspirerende
litteratur om ledelse, og det er efter min erfaring altid
givende at forbedre sig igennem leesning.

Jeg overvejede at indseette en litteraturliste med forslag til
relevant litteratur, men fravalgte. Mit kendskab til al den
relevante litteratur er langtfra stor nok, og dermed ville jeg
givet komme til at undlade at naevne oplagte boger og
artikler. Radet er derfor: Spg selv. Ved at spge pa nettet og
ved at sporge i netveerket.

Jeg kan anbefale ogsa at spge efter litteratur pa
fremmedsprog. Det giver den ekstra gevinst, at man
udbygger sine sproglige kundskaber, men der er altsa rigtig,
rigtig mange, mange gode beger udgivet pa dansk. Man far
altid noget med, som man kan bruge.

Nogleordene er tid og flid. Talent er kun godt i kombination
med flid. Har man ikke tid til flid, sa skal man vente med at
sige ja til en bestyrelsespost.

Moralen er, at alle, der har varig succes - er flittige! De
fleste ordsprog er rigtige — men nogle er rygende forkerte.
Forkert er det f.eks., at heldet folger de tossede. Thomas
Edison sagde: Der findes ingen erstatning for hdrdt arbejde.
Golfspilleren Gary Player citeres for pa en pressekonference
at have besvaret spprgsmalet om, hvorvidt han ikke i sine
seneste turneringer havde veeret heldig med den udedelige
setning: The harder I practice, the luckier I get. Alle de
topledere med succes, jeg kender, er flittige — nogle til det
ekstreme. Ved siden af at de er dygtige.



Og det er nu rart, at der i det lange lpb geelder den
retfeerdighed, at det er dem, der er flittige og dygtige, der
nar laengst. Der er intet, der slar det lange, seje traek.

2.2 Lovgivningen

Man kan ikke sidde i en bestyrelse uden at have et
overordnet kendskab til lovgivningen og de rammer,
lovgivningen seetter. Det kaldes Hard law. Den lov, der
fastlaegger rammerne for danske selskaber - aktieselskaber,
anpartsselskaber, ivaerksaetterselskaber og partnerselskaber
— hedder Lov om aktie- og anpartsselskaber. I daglig tale
kaldes den ofte selskabsloven eller kapitalselskabsloven. I
denne guidebog kaldes den selskabsloven.

Et selskab har regnskabspligt, og de mest relevante love pa
dette omrade er bogferingsloven og arsregnskabsloven. En
revisors arbejde er reguleret i revisorloven. Selskabernes
gkonomi pavirkes af skattelovene - herunder
momslovgivningen.

Det vil vaere at gore grin med virkeligheden at haevde, at
bestyrelsesmedlemmer i danske selskaber generelt er godt
inde i indholdet af disse love. Men det vil heller ikke veere
rigtigt at haevde, at man som bestyrelsesmedlem
forudseettes at kende disse love i detaljer.

Realiteten er dog nok, at bestyrelsesmedlemmer generelt
har for ringe et kendskab til lovenes indhold. Det er love,
som regulerer et selskabs adfeerd, og som indeholder
ansvars- og straffebestemmelser. Det er love, man pa en
ubehagelig made risikerer at stifte bekendtskab med, nar det
er for sent.



Det er derfor love, bestyrelsesmedlemmer ber veere i stand
til at forholde sig til i situationer, hvor selskabet (maske)
overtraeder lovgivningen. Det kan vare situationer, hvor
bestyrelsesmedlemmer far - eller burde fa - mistanke om,
at noget ikke er rigtigt. Det kan veere i situationer, hvor
revisor skriver om det i revisionsprotokollen (se kapitel 5),
eller det kan dreje sig om andre forhold, der omtales pa et
bestyrelsesmgde.

Selskabsloven indeholder regelsattet om, hvordan man
etablerer, handterer og oplgser selskaber. Fra vugge til grav.
Og loven angiver en vifte af muligheder om savel etablering
som udvikling. For et selskab er ikke bare et selskab. Der er
forskellige typer med forskellige profiler. Og ogsa
forskellige heeftelsesforhold.

Bogforingsloven og arsregnskabsloven er to love inden for
samme detailomrade. Love, der regulerer, hvordan et
selskab forudseettes at — som navnene siger - foretage sin
bogfering og aflegge sine regnskaber (kaldet arsrapporter).

Det er en udbredt opfattelse hos mange
bestyrelsesmedlemmer i mindre selskaber, at arsrapporten
(og dermed regnskabet) er noget, der kommer fra revisor,
og som man sa i bestyrelsen forholder sig til. Leeg derfor
meerke til, at det juridiske udgangspunkt i Danmark er det
modsatte:

Det er ledelsen i form af direktionen og bestyrelsen — ikke
selskabets revisor — der aflegger drsrapporten.

Herefter reviderer revisor - og kommer altsa med sine
kommentarer. Kommentarerne kommer til bestyrelsen i



revisionsprotokollen og til omverdenen i
revisionspategningen. Begge begreber uddybes i kapitel 5.

Her er det derfor ogsa vigtigt at pointere, at noget af det,
revisor skal kontrollere, er, om selskabet overholder
lovgivningen. Herunder bogferingsloven og
arsregnskabsloven. Og hvis der i revisionsprotokollen er
bemeerkninger (kaldet tilfgrsler), eller i arsrapporten er
oplysninger om, at der er overtraedelse af disse eller andre
love, pahviler det en bestyrelse straks at gribe ind. Det er let
at fa fat i disse love. Pa www.retsinformation.dk kan man
til enhver tid sla geeldende versioner op - og hvis man herer
til den generation, der bedst kan lide at leese pa papir, ogsa
at printe dem ud.

Jeg vil anbefale, at man seetter sig overordnet ind i
selskabsloven, arsregnskabsloven og bogfgringsloven. Med
overordnet mener jeg, at man pa den ene side leeser sa
grundigt, at man har et billede af lovenes emner, opbygning
og indhold, pa den anden side ikke sa grundigt, at man
forventes at kunne handtere de mange tekniske
reguleringer. Men sa ved man det basale om, hvad
reguleringen gar ud pa.

2.3 Hvad skal man forvente at fd i
bestyrelseshonorar?

Det kan veere hardt at erkende, at man som uerfaren faktisk
har et sveerere udgangspunkt for at preestere. Uerfarne
bestyrelsesmedlemmer begynder som regel i relativt sma
selskaber. Altsa selskaber, der ikke har et bestyrelses- eller
et direktionssekretariat. Derfor er det materiale, der sendes
for bestyrelsesmgderne, oftere mindre gennemarbejdet end
i (meget) store selskaber. Det gor det pa den ene side
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enklere at lzese, men pa den anden side ikke nemmere at
arbejde med. Og det er samtidigt de sma selskaber, der
betaler mindst.

Nye bestyrelsesmedlemmer i mindre selskaber kan
sammenligne sig selv med en nyuddannet fodbolddommer.
Nyuddannede fodbolddommere begynder med at dpmme i de
lave serier. Alene og uden linjedommere og pa et darligt
underlag skal den nyuddannede fodbolddommer i
splitsekunder vurdere spillere, der ikke alle har den storste
erfaring og maske ogsa kun er talenter. Det er svaerere end
som sa at dpmme en offside, uden linjedommer, hvis den
ikke er tydelig, og der kan vare meget, der foregdr bag ens
ryg, som man ogsa skal forholde sig til.

Derfor skal man regne med at skulle bruge lang tid pa at
forberede sig til mg@derne. Og man skal veere Klar til at yde
en ekstra indsats, hvis tingene udvikler sig sadan, at der er
behov for indgriben eller omgadende stillingtagen til en
vanskelig situation.

Nar man forholder sig til, om man har tiden, skal man ogsa
tage i betragtning, hvor mange penge, man vil have for sin
tid. Betalingen for at sidde i en bestyrelse varierer meget.
Nogle sidder uden at fa noget veesentligt for det. Nogle far et
fast vederlag, hvor formandens og somme tider
naestformandens vederlag er betydeligt hgjere. Nogle sidder
som konsulenter pa en timebetaling.

Det er ikke sadan, at et selskab skal betale sine
bestyrelsesmedlemmer ens. Man kan godt have bestyrelser,
hvor hvert enkelt bestyrelsesmedlem har sin egen pakke. Nar
det er sagt, er normen, at medlemmerne i en bestyrelse
betales ens. Formanden far typisk et vederlag, der er



imellem 50 0g 100 % hgjere end de menige
bestyrelsesmedlemmer. Naestformanden far typisk et tilleeg,
der er halvt sa stort som formandens. I store selskaber og i
bersnoterede selskaber er der komiteer, der far saerlige
vederlag. For ejervalgte bestyrelsesmedlemmer er
udgangspunktet ren markedsmekanisme: udbud imod
eftersporgsel. Man aftaler et vederlag - typisk aftalt som et
arsvederlag. For medarbejdervalgte bestyrelsesmedlemmer
er det lidt enklere - de skal aflgnnes som ¢vrige (menige)
bestyrelsesmedlemmer.

Det rigtige vederlag (for at man siger ja) ma veere op til en
selv. Min anbefaling er:

Man skal have betaling for at sidde i en bestyrelse - og det
skal veere en ikke blot rimelig men serigs betaling. For
nybegyndere med ambitioner om at komme ind pa
markedet ses lejlighedsvis en adfaerd, der tenderer vilje til at
saelge sig selv billigt. Mit rad er - taenk dig om! Foretag en
kalkule - ogsa her, og tenk i den forbindelse pa, at:

1. Det altid er svart at forhandle he¢je procentuelle
stigninger, nar man fgrst er valgt.

2. Det altid i laeengden er surt at arbejde gratis eller naesten
gratis.

Det skulle gerne vaere sadan, at de ejere, der gnsker at kgbe
kompetencer, ogsa er villige til at betale for dem.

At traede ind i en bestyrelse uden at fa noget for det eller
imod en betaling, som kan virke symbolsk, sender fra
begyndelsen nogle forkerte signaler. Afstemningen af



forventninger bliver skaev. Man trader jo ikke ind i en
bestyrelse — med den arbejdsforpligtelse, der ligger heri, og
med det ansvar, der er knyttet hertil - som en gave til
ejeren! Man trader ind, fordi det er parternes fzelles
opfattelse, at det nye bestyrelsesmedlem vil tilfpre selskabet
en vaerdi, der er storre end det belgb, der udbetales i
honorar. Selskabet har en forventning om, at
bestyrelsesmedlemmet stiller den meengde tid til radighed
for selskabet, som er npdvendig for, at vedkommende kan
udfore sin opgave, og det er selvsagt ikke gratis.

I sma og mellemstore selskaber synes et arligt vederlag til et
menigt bestyrelsesmedlem pa 20.000 kr. at ligge pa et
bundniveau. Et arligt vederlag til et menigt
bestyrelsesmedlem pa under 40.000 kr. kan efterlade det
spgrgsmal, om selskabet overhovedet er stort nok til at have
en bestyrelse. For med det ansvar, der fplger med, bor det i
mine gjne vere den som udgangspunkt nedre grense.

2.4 Bestyrelsesansvarsforsikring

Et af de spprgsmal, en person, der opfordres til at indtraede i
en bestyrelse, bor stille, er, om der er tegnet en
bestyrelsesansvarsforsikring — og hvis ikke, hvorfor ikke?

Allerede fordi man kan tegne bestyrelsesansvarsforsikringer,
bor udgangspunktet vere, at der er tegnet en
bestyrelsesansvarsforsikring. Er man blevet indvalgt uden at
have overvejet eller drgftet spgrgsmalet, bgr
bestyrelsesansvarsforsikring bringes pa dagsordenen.

En bestyrelsesansvarsforsikring kan ogsa veere en indikator
for, hvilke risici man bliver stiller over for.



Er man indvalgt i en bestyrelse, hvor forsikringsselskaberne
neegter at tilbyde en bestyrelsesansvarsforsikring, bor man
genoverveje sin position, medmindre man selv kan se meget
gode grunde til at fortsaette. Hvis der ikke er tegnet en
bestyrelsesansvarsforsikring, fordi ejer ikke finder, det er
omkostningen verd, bgr man ogsa overveje sin position.
Hvis man ikke er forsikringsdaekket, har man taget en
risiko.

Hvis man i forlaengelse af sin periode i bestyrelsen skal doje
med en retssag for ansvar, hvor man risikerer sine egne
midler, er prisen blevet hgj. Her teeller ogsa den familizere
pris i form af den stress og frustration, der fplger med en
sadan retssag. Og hvordan forklarer man sin familie, at man
da godt vidste, at der ikke var forsikringsdeekning?

At det var et bevidst fravalg?

Ogsa folk, der mener, de er fremragende bilister,
kaskoforsikrer deres biler!

2.5 Et alternativ til en plads 1 bestyrelsen

Hvis de krav, der er naevnt ovenfor, forer til, at det virker for
byrdefuldt, vil jeg henlede opmarksomheden pa
muligheden for at radgive pa et mindre formelt niveau. Hvis
det, selskabet egentlig spger, kun er den faglige
spidskompetence, men ikke hele paletten, kan man jo med
selskabet drpfte en mere konsulentlignende funktion. At
selskabet tilknytter en fplgegruppe pa en eller flere med
faglig baggrund, som radgiver bestyrelse og direktion om
helt konkrete emner. Det vil stadig veere bestyrelsen, der har
det endelige ansvar, men pa denne made vil man - hvis man



far lejlighed til at deltage som gaest pa bestyrelsesmgderne -
kunne fa en fornemmelse af processerne uden at have det
tunge ansvar.

Det kan veare fristende at bruge de engelske udtryk advisory
board eller supervisory board, men jeg vil anbefale, at man
ikke satter sadanne titler pa. Det kan skabe for store
forventninger, som kan bringe én naermere et ansvar.

Bliver man pa denne made en del af en fglgegruppe, der
radgiver bestyrelse og direktion specifikt om sarlige
omrader, skal man vere opmarksom pa det ansvar, man
patager sig! Der skal laves en klar aftale, der fastlaegger
vederlag og ansvarsbegreensning i forhold til selskabet.
Typisk far man et relativt lille vederlag for deltagelse i
sadanne fglgegrupper - sa derfor skal man ikke omvendt sta
med et stort ansvar.



3 Hvad skal man have kendskab til?

Selskabets struktur og dokumenter

Man treeder ikke ind i en bestyrelse uden at have skaffet sig
et betryggende kendskab til selskabets forhold. Nar man
forholder sig til, om man vil indtraede i en bestyrelse, skal
man rekvirere og seette sig ind i fplgende
dokumenter/forhold:

3.1 Generalforsamlingen

Generalforsamlingen er et selskabs gverste myndighed. Her
traeffer ejerne (aktioneererne) de store beslutninger. Her
stiftes selskabet og efterfplgende:

Vedtages eller @ndres et selskabs vedtaegter.
Vealges selskabets bestyrelse.
Veelges selskabets revisor.

Traeffes beslutninger, som bestyrelsen eller aktionarer har
bedt om at fd forelagt generalforsamlingen.

Generalforsamlingens raderum er afgrenset af dels
selskabsloven, dels selskabets gaeldende vedtaegter.

Man far et billede af ”stemningen” i et selskab med flere
aktioneerer ved at laese det eller de seneste referater fra



generalforsamlingen. I selskaber med kun én aktionaer er
referaterne ofte intetsigende.

3.2 Selskabets vedtaegter

Et selskab har vedteegter. Vedtegterne vedtages og sendres
pa generalforsamlingen. Vedteegterne skal opfylde
selskabslovens krav. Man skal - ubetinget — have leest
selskabets vedtagter. Herunder skal man forholde sig til,
hvad selskabets formal er - formdlsparagraffen - og hvilken
tegningsregel, selskabet har.

Formdlsparagraffen

Et selskab skal have et formal - og formalet skal, jf.
selskabslovens § 28 defineres i vedtagterne. Alle
beslutninger, der treeffes af bestyrelsen i selskabet, skal
kunne holdes inden for formalsparagraffen.

Formalsparagraffen beskriver — som ordet siger - hvilket
formal selskabet har. Formalsparagraffen er i rigtig mange
selskaber formuleret ganske bredt, f.eks.:

Investering, handel og service

og dermed formuleret pa en made, hvor ganske meget er
muligt. I nogle selskaber er formalet dog meget smalt -
eksempelvis en helt konkret branche som f.eks.
’Investering i keb af entreprengrmaskiner til udlejning”.
Man skal som bestyrelsesmedlem gore sig klart, at man i
forbindelse med bestyrelsens beslutninger hverken kan eller
ma ga ud over formalsparagraffen. Har en bestyrelse et



gnske om, at der i et selskab traffes en beslutning, der gar
ud over formalsparagraffen, pahviler det bestyrelsen at lade
ejerne treeffe beslutningen pa en generalforsamling. Er der
tale om en ejerledet virksomhed med kun en aktionaer, kan
det veere en formalitet. Men bestyrelsen bgr altid sikre sig
en formel beslutning pa en generalforsamling, sadan at der
foreligger en skriftlig dokumentation. Bemeerk i den
forbindelse, at beslutningen skal vere truffet med samme
majoritet, som det vil kraeve at a@ndre vedtaegterne. Altsa
kvalificeret flertal.

Tegningsreglen

Man anvender i juraen ordet at tegne for det at forpligte.
Tegningsreglen er altsa et udtryk for, hvem der har
fuldmagt til at forpligte selskabet.

Selskabsloven har i Danmark det - for mange maske
overraskende - udgangspunkt, at medmindre andet konkret
er reguleret i et selskabs vedtaegter, kan ethvert
bestyrelsesmedlem eller enhver registreret direktor tegne
(altsa forpligte) selskabet alene. Det fremgar af
selskabslovens § 135, der dog samtidigt (i stk. 3)
bestemmer, at man i vedtaegterne kan begreense denne
adgang til at tegne selskabet.

I mange - vel formentlig de fleste - selskaber er der da ogsa
besluttet regler skrevet ind i vedtaegterne, hvor der skal flere
medlemmer af ledelsen til at tegne (forpligte) selskabet.
Typisk skal der veere mindst to eller ofte tre sammen.
Eksempelvis formanden og en direktor - eller to
bestyrelsesmedlemmer og en direktor.



Det ses dog ofte i ejerledede virksomheder, at direktpren -
der samtidigt er ejer — har en enetegningsret. Samtidig med at
bestyrelsesmedlemmernes tegningsret er indskraenket - de
kan kun tegne flere sammen.

Man skal forholde sig til, om man tor sidde i en bestyrelse,
hvor direktgren alene kan forpligte selskabet. Man udseetter
sig selv for en risiko for, at direktgren udnytter sin formelle
ret og derfor disponerer, for bestyrelsen orienteres. Altsa i
stedet for at sporge forst. Det er ikke noget sundt miljo, og
det bringer som udgangspunkt en bestyrelse pa bagkant.
Det ses for ofte, at staerke og (for) selvsikre ejere agerer pa
en sddan made, at de anser det for nemmere at fa tilgivelse
end tilladelse. Laes: De disponerer, for det droftes i
bestyrelsen.

Har en bestyrelse oplevet denne situation blot én gang efter
at have protesteret — og vaelger samme bestyrelse herefter at
blive siddende - er magtbalancen tippet. Bestyrelsen far den
karakter af gummistempel, som tidligere er beskrevet.

3.3 Forretningsorden

Forretningsordenen er de i det konkrete selskab aftalte
regler for, hvem der forventes at gore hvad - og hvorndr. Af
selskabslovens § 130 fglger, at et dansk selskab, der har en
bestyrelse med mere end et medlem, skal have en
forretningsorden.

Selskabslovens § 130 beskriver udgangspunktet, hvor jeg for
tydelighedens skyld har markeret nggleordene med fed
skrift.



Stk. 1. Hvis bestyrelsen eller tilsynsrddet i et kapitalselskab bestdr
df flere medlemmer, skal der ved en forretningsorden trceffes
neermere bestemmelser om udforelsen af bestyrelsens eller
tilsynsrddets hverv.

Stk. 2. Ved udformningen daf forretningsordenen skal der tages
udgangspunkt i kapitalselskabets virksomhed og behov. I den
forbindelse bgr bestyrelsen eller tilsynsrddet seerligt overveje, om
forretningsordenen skal indeholde bestemmelser om
konstitution,

arbejdsdeling,

tilsyn med direktionens daglige ledelse,

foring af bager, protokoller m.v.,

skriftlige og elektroniske mader,

tavshedspligt,

suppleanter,

regnskabskontrol,

underskrivelse af revisionsprotokol og

sikring af tilstedevcerelsen af det ngdvendige grundlag for
revision.

Stk. 3. Bestyrelsens eller tilsynsrddets forretningsorden i statslige
aktieselskaber skal senest 4 uger efter udfeerdigelsen offentliggares
i Erhvervsstyrelsens it-system. Samme frist geelder, ndr et
aktieselskab bliver et statsligt aktieselskab efter kapitel 2.0, eller
der sker eendringer i et statsligt aktieselskabs forretningsorden.

Bestyrelsesmedlemmerne skal underskrive
forretningsordenen som en bekraftelse pa, at de har pataget
sig at folge disse regler. Det forventes derfor, at
bestyrelsesmedlemmer overvejer, om forretningsordenen
svarer til deres forventninger til, hvordan
bestyrelsesarbejdet skal forega. Det kan vaere meget sveert
for et nyt bestyrelsesmedlem uden erfaring at forholde sig



til den forretningsorden, man praesenteres for. Derfor er det
umiddelbart vigtigste at sikre sig, at der rent faktisk er en
forretningsorden. Hvis et bestyrelsesmedlem erfarer, at der
ikke foreligger en forretningsorden, skal vedkommende pa
forste bestyrelsesmode sorge for, at bestyrelsens formand
palaegges at sprge for, at der udarbejdes og vedtages en
forretningsorden.

Som inspiration til emner, en forretningsorden kan
indeholde, kan fplgende punkter anfores:

\. Bestyrelsens sammensatning, konstitution m.v.
1.1 Valg til bestyrelsen / udveelgelse og indstilling af
bestyrelseskandidater

1.2 Formand og neestformand

1.3 Suppleanter for medarbejdervalgte
bestyrelsesmedlemmer

1.4 Tegningsregel

1.5 Bestyrelseshonorar

Y. Bestyrelsesmegder

2.1 Mgdeinterval og -indkaldelse

2.2 Andre personers deltagelse i bestyrelsesmoder
2.3 Dagsorden

2.4 Beslutningsdygtighed

2.5 Habilitet - aldersgraense

2.6 Tavshedspligt

¥. Selskabets ledelse

3.1 Bestyrelsens opgaver og ansvar

3.2 Direktionens opgaver og ansvar

3.3 Direktionens incitamentsordning

3.4 Bestyrelsens tilsyn med direktionens ledelse af selskabet
og dets datterselskaber



3.5 Bestyrelsesudvalg
3.6 Revisionskomité

¢. Selskabets organisation
o, Risikostyring

. Budget- og regnskabsmateriale
6.1 Budget

6.2 Kvartalsregnskab

6.3 Arsrapport

V. Revision
7.1 Ekstern revision
7.2 Intern revision

A. Bager, fortegnelser og protokoller

8.1 Ejerbog

8.2 Ejerregister

8.3 Forhandlingsprotokol

8.4 Revisionsprotokol

8.5 Forelse af boger, fortegnelser og protokoller

4. Information og kommunikation
V.. Endring i forretningsordenen

Hvis et bestyrelsesmedlem erkender, at den aktuelle
forretningsorden ikke er hensigtsmaessig eller deekkende for
det konkrete selskab, er det relevant og berettiget at kraeve,
at det drpftes at eendre forretningsordenen. Der skal veere
enighed om en forretningsorden. Hvis de gvrige



bestyrelsesmedlemmer vedtager en forretningsorden, som
man ikke kan leve med, ma man traekke sig, for man kan
ikke protokollere, at man arbejder efter egne regler.

3.4 Arsrapporten

Inden man siger ja til at indtraede i en bestyrelse, bor man
som mindstemal have gennemlaest den seneste arsrapport.
Indtreeder man pa en ordinar generalforsamling, da den
arsrapport, der skal godkendes pa denne generalforsamling.
Men laes hellere de seneste arsrapporter for at fa et billede af
udviklingen.

Et selskabs drsrapport er - som ordet siger - en rapport, der
beskriver det seneste regnskabsar. En drsrapport indeholder
- som det meget centrale - selskabets seneste arsregnskab.
Altsa en opstilling af regnskabsarets pkonomiske resultat og
balancen ved regnskabsarets afslutning i form af aktiver og
passiver. Alt sammen uddybende beskrevet i et antal noter.

Arsrapporten indeholder ogsa en arsberetning. En -
sommetider meget lang - tekst, der forud for selve
regnskabet beskriver dels ledelsens beskrivelse af de
elementer, der har indgaet i det afsluttede regnskabsar, dels
de forventninger, der er til det igangveerende regnskabsar.

Derudover indeholder arsrapporten en beskrivelse af de
regnskabsprincipper, der danner grundlag for
regnskabsdelen. Som beskrevet ovenfor er det ledelsen -
altsa bestyrelsen sammen med direktionen - der afleegger
arsrapporten og som sadan udtaler sig i tal og tekst om det
forgangne ar og om forventningerne til det fplgende ar. Det



eneste, revisor i henhold til loven har ansvaret for, er
revisors pategning.

Som anfert ovenfor har man mindst gennemlaest den
seneste arsrapport. Her skal man danne sig et billede af
selskabets pkonomiske sundhedstilstand pa baggrund af de
negletal, man kan laese om i selve regnskabet. Jeg har valgt
at skrive mere udfyldende om negletal i kapitel 6 — konkret
i afsnittet om gennemgang af perioderegnskab.

Det er de samme oplysninger, man skal spge, nar man laser
arsrapporten.

Pa dette sted er det mere relevant at papege andre forhold,
som kan ses som signaler om, at der maske er forhold, der
kraever en naermere overvejelse. Det kunne eksempelvis
vaere, at:

- Arsrapporten - og maske tidligere arsrapporter - er
afleveret for sent?

- Arsrapporten ikke har en blank revisionspategning. Se
mere i kapitel 5 om revisors arbejdsform.

- Der er sket hyppige skift i ledelse eller revisor. Disse
oplysninger kan findes ved at spge pa selskabet pa
www.cvr.dk.

- Der er sket vaesentlige aendringer i regnskabspraksis.

- Der er en uklar eller i hvert fald kompliceret
koncernstruktur.


http://www.cvr.dk/

Det kan ikke understreges nok, at alle bestyrelsens
medlemmer forudseettes at have forstaet arsrapporten, og at
et bestyrelsesmedlems underskrift pa arsrapporten
udtrykker dennes enighed i, hvad der star i rapporten.

Ledelsen skal i arsrapporten udtrykke, om den har varet
tilfreds med det afsluttede ar og ikke mindst, hvilke
forventninger der er til det igangvarende ar. Det er derfor
en god lakmusprove, at man - inden man indtraeder i et
selskabs bestyrelse - prover at danne sig et billede af, om
man forstar drsrapporten, og om man ville have haft lyst til
at skrive under pa den.

3.5 Revisionsprotokollen

I kapitel 5 beskrives revisors rolle og virkemidler - herunder
revisionsprotokollen. Jeg henviser til dette kapitel for
nermere omtale af denne protokol. Som anfert dér ber man
i hvert fald laese det revisionsprotokollat, der horer til
seneste arsrapport, forud for at man indtraeder i en
bestyrelse.

3.6 Budgetterne

Man kan sige, at hvis arsrapporten er et bakspejl, sa er
budgetterne forruden. Her ser man fremad.

Budgetter udtrykker de forventninger til fremtiden, som
ledelsen i selskabet arbejder efter. Budgetter er et af de
vigtigste arbejdsredskaber i en bestyrelse. Det er budgettet,
bestyrelsen godkender som grundlaget for driften.



Et budget ma derfor udtrykke direktionens og bestyrelsens
feelles opfattelse af de muligheder, selskabet har. Hvis
budgettet viser, at selskabet ikke kan overleve - betale sine
kreditorer efterhanden som de forfalder - pahviler det
bestyrelsen at skaffe finansiering. Eller bringe selskabet til
ophor. Det er bestyrelsens pligt at agere, hvis driften afviger
pa en for selskabet truende made.

Et selskab forudsaettes at have budgetteret for det
kommende regnskabsar, inden dette regnskabsar begynder.
Nar der budgetteres, skal der budgetteres for bade drift og
likviditet. Begge dele er vigtige. I et selskab, der budgetterer
med tab, ma bestyrelsen nedvendigvis forholde sig til,
hvornar og hvordan underskuddet vendes. Og likviditet er
livsnerven. Om vigtigheden af at fplge med i likviditeten
henvises dels til afsnittet herom i beskrivelsen af punktet
likviditet pa dagsordenen i kapitel 6, dels til kapitel 8 - Cash
is King.

Indveelges man pd den ordinzere generalforsamling,
kommer man altsa ind, efter at typisk cirka en tredjedel af
det igangvaerende regnskabsar er passeret.

Man bgr forud for sin accept af at indtraede bade have set og
forholdt sig til budgettet og de angivne
budgetforudseetninger. Er dette ikke sket, er det senest
forud for det forste bestyrelsesmode, man skal have tilsendt
selskabets budget i samme detaljeringsgrad, som det er
godkendt af bestyrelsen. Og man bgr szette sig lige sa godt
ind i det, som man gjorde det med arsrapporten og med
revisionsprotokollen.

Pa det forste bestyrelsesmgde, man deltager i, skal man
forvente - og dermed om ngdvendigt forlange - at drift og



budget gennemgas, og at det sikres, at den aktuelle drift er i
balance i forhold til det budget, der foreligger. I den bedste
af alle verdener er man slet ikke indtradt i en ny bestyrelse,
for man har sikret sig, at man ikke begynder midt i en krise
uden reelt at vide det. Men i den virkelige verden er mange
blevet overtalt til at ga ind i bestyrelser pa baggrund af bade
skonmalerier og decideret undertrykkelse af de barske
realiteter.

Kommer man ind i en bestyrelse, og det viser sig, at
situationen er dybt alvorlig, kan man veelge straks at traekke
sig - men igen med samme overvejelser, som er beskrevet
nedenfor i beskrivelsen af arsrapporten i kapitel 6.

3.7 Bestyrelsesprotokollen

Bestyrelsesmgderne skal refereres. Det fremgar af
selskabslovens § 128, der med mine fremhavninger siger:

Stk. 1. Hvis det gverste ledelsesorgan bestar af flere
medlemmer, fores der en protokol over forhandlingerne,
der underskrives af samtlige tilstedeveerende medlemmer.

Stk. 2. Et tilstedevaerende ledelsesmedlem, der ikke er enig
i en beslutning, har ret til at fa sin mening indfert i
protokollen.

Denne protokol kaldtes tidligere oftest
forhandlingsprotokollen, men kaldes i dag oftere
bestyrelsesprotokollen ud fra en forudsetning om, at
referaterne er samlet i en protokol. Hvad man kalder den, er
mindre vigtigt. Det vigtige er, at der straks efter hvert
bestyrelsesmgde skal udarbejdes et referat. Referatet sendes



straks til mpdedeltagerne, og det underskrives af
bestyrelsesmedlemmerne pa det fplgende bestyrelsesmeode.

Bemeerk anvendelsen af ordet straks to gange. Djaevelen
ligger i detaljen, og detaljer forsvinder med tiden. Hvis man
tillader, at en referent bruger (for) lang tid til at skrive
referatet, bliver det mindre praecist — og det samme gor det
enkelte medlems evne til at korrigere.

Der er ikke nogen fast regel for detaljeringsgraden. Det
afhanger af bade selskabet og den konkrete bestyrelse. I
store selskaber skrives der ofte meget lange og detaljerede
bestyrelsesreferater. I meget store selskaber optages
bestyrelsesmgderne ofte pa en lydfil, som herefter — om der
matte vere tvivl - kan dokumentere enkeltheder. I sma og
mellemstore selskaber er referaterne ofte
beslutningsreferater, hvor der kun tilfgres detaljer, hvis det
er ngdvendigt for at forsta beslutningerne.

Det vaesentlige ved bestyrelsesprotokollen er, at man ved at
leese det materiale, bestyrelsen har haft til sin radighed i
sammenhang med referatet, kan danne sig et billede af,
hvad bestyrelsen har besluttet, og om bestyrelsen har truffet
sine beslutninger pa et ordentligt og velunderbygget savel
som veldokumenteret grundlag.

Det er relevant for nye bestyrelsesmedlemmer at have laest i
hvert fald det referat, der knytter sig til darsrapportens
godkendelse, og hvor man derfor kan se, hvorledes og med
hvilke bemerkninger bestyrelsen har forholdt sig til
udkastet til arsrapport og det dertilhgrende
revisionsprotokollat. Det skal dertil bemaerkes, at i mange
sma selskaber godkendes arsrapporten forst den dag, hvor
der afholdes generalforsamling, og sa er der ikke et sadant



referat - fordi referatet forst skrives pa selve
generalforsamlingsdagen. Men sd kan man typisk deltage
pa det pageldende mede - altsa bestyrelsesmedet pa
generalforsamlingsdagen og overvare debatten. I selskaber
med komplekse forhold kan det vere relevant at udbede sig

ogsa tidligere referater. Det afheenger af de konkrete
forhold.

Men bestyrelsesmedlemmer har, nar de forst er valgt,
adgang til at leese ogsa referater fra tidligere mgder.

3.8 Tegningsprotokollen

Tegningsprotokollen er en protokol, hvor man skriver,
hvilke dokumenter der siden seneste bestyrelsesmegde er
underskrevet, uden at det var af den samlede bestyrelse, jf.
ogsa om tegningsreglen ovenfor.

Denne protokol er det sjeldent ngdvendigt at gennemga for
den tid, der er gaet, for man selv kom ind i bestyrelsen. Ikke
alle sma selskaber har en sadan protokol. Men den er
hensigtsmaessig at have, hvis selskabet er af blot nogen
storrelse, og ikke mindst, hvis ikke alle
bestyrelsesmedlemmer har en taet kontakt til selskabet.

3.9 Generalforsamlingsprotokollen

Heri refereres generalforsamlinger. Der er - teknisk set -
intet til hinder for, at man bruger en forhandlingsprotokol
til at rumme bade referater fra bestyrelsesmgder og
generalforsamlinger. Men de fleste selskaber opdeler
referaterne i to protokoller.



4, Hvordan lserer man at laese et
regnskab og en dansk arsrapport?

Laesere, der allerede er fortrolige med at laese og forsta
regnskaber, kan springe dette kapitel over.

Ambitionen med kapitlet er at give leesere uden eller med
ringe erfaring i at leese og forsta arsrapporter og i
serdeleshed regnskabsdelen en introduktion til at kunne
forstd de grundleeggende principper og dermed ogsa opna et
bedre udgangspunkt for at laere mere.

Betragt det at leere noget om regnskaber som det samme
som at leere et nyt sprog. Man begynder med helt banale ord
og setninger, og efterfplgende bygger man flere ord og
grammatik pa. I denne proces vil det passive ordforrad (altsa
de ord, man forstar, nar man herer dem) blive udbygget
hurtigere end det aktive ordforrad (altsa de ord, man selv er
i stand til at anvende). Praesenteres man for en bog pa et
sprog, man darligt (eller ikke) forstdr, er man ikke i stand
til at laese endsige forsta bogen. Til svarende med
regnskaber. Kender man intet til regnskaber, vil man, ndr
man ferste gang skal prgve at forsta en arsrapport, kunne
blive noget overvaldet over bade opstilling og udtryk. Men
nar man fgrst kender de enkelte delelementer og har en
grundlaggende forstdelse for, hvorledes regnskaber er
bygget op, vil man blive i stand til at laese og forsta
regnskabets indhold, selv om man ville have svarere ved at
skulle opstille det.

Med dette udgangspunkt vil jeg i dette kapitel spge at
forklare - helt fra bunden og ord for ord - hvad nogle af
grundelementerne i en drsrapport bestar af. Kapitlet



erstatter ikke et kursus i regnskabsleere for dem, der ikke
igennem deres arbejde har opnaet denne ngdvendige viden.

En arsrapport indeholder en virksomheds arsregnskab.
Arsrapporten indeholder noget mere - arsberetning og
regnskabsprincipper, som omtales senere i dette kapitel.

Et arsregnskab bestadr af dels en resultatopgorelse og dels en
balance.

Resultatopgorelsen

Resultatopggrelsen er — som ordet siger - resultatet i form
af indtaegter fratrukket udgifter. Balancen er virksomhedens
verdi - en opgorelse af selskabets aktiver og passiver
(geeld), hvor forskellen viser egenkapitalen.

Jeg begynder med at sammenligne en virksomheds
resultatopgorelse med et meget enkelt
husholdningsregnskab.

Lad mig tage udgangspunkt i en person, der i lgn efter skat
(skat er i sig selv sa kompliceret, at jeg ikke behandler det i
denne bog) far udbetalt 25.000 kr. om maneden.
Vedkommende bor til leje, og den manedlige udgift til leje,
varme og el er ngjagtig 10.000 kr.

Nappe nogen vil anse det for kompliceret at regne ud, at
denne person har et belgb til radighed til resten af sit liv
(mad, tej, forngjelser m.v.) pa 15.000 kr. om maneden, eller
180.000 kr. om aret.



Vedkommende er - helt usadvanligt - ogsa sa
ngjeregnende, at han hver dag registrerer alle sine udgifter
til tpj, mad, underholdning m.v. Altsa hvor meget han har
brugt af de 180.000 kr. Og hvis han f.eks. har brugt 150.000
kr., har aret for vedkommende resulteret i, at han har
kunnet spare 30.000 kr. op.

Indtaegt 300.000
Husleje -120.000

Forbrug -150.000
“Overskud” 30.000

Man kan sige, at vedkommende har praesteret et drsresultat
i form af et overskud pa 30.000 kr.

Prov at overfore disse principper til en meget enkel, lille
virksomhed, som drives fra et lejet lokale.

Virksomheden har en manedlig fast omsetning pa faste
kunder pa 4£0.000 Kkr.

Virksomheden har en ansat, som modtager en lgn pa 25.000
kr. om madneden.

Virksomheden har lejet et kontor, som koster 5.000 kr. om
maneden.

Virksomheden har leaset et it-anleeg med bogholderiservice
m.v. Manedlig udgift 2.000 kr.



Det opfattes naeppe heller som hverken kompliceret eller
overraskende, at denne virksomheds resultatopgerelse for et
ar kan opstilles som fglger:

Indteegter:

Omseetning 480.000
Udgifter:

Lenninger -300.000
Lokaleleje -60.000

IT og bogforing |-24.000

Total 384.000

Overskud for skat 96.000

Alle virksomheders resultatopgorelser er opbygget
grundleeggende efter samme princip. Dog selvsagt noget

mere udbygget. Reglerne for, hvorledes et arsregnskab skal
opstilles, findes i Arsregnskabsloven.



Arsregnskabsloven har et bilag 2 med en beskrivelse af,
hvilke delelementer et regnskab skal indeholde, og det
fremgar heraf, hvordan arsresultatet er fremkommet med et
udgangspunkt, som er omsatningen med fradrag af en
reekke omkostningsarter. Sla det op pa
www.retsinformation.dk og laes bilag 2 - det er meget
informativt.

Arsresultatet udtrykker altsa :
Indtaegterne — omsetningen

fratrukket udgifterne — omkostningerne - i form af lpnninger
og andre afholdte omkostninger.

Nar man laeser et regnskab i en arsrapport, der er
offentliggjort eksternt, er det af konkurrencehensyn i
medfer af arsregnskabslovens § 32 tilladt at ”slgre” nogle
vigtige tal: Nemlig forholdet imellem pa den ene side den
samlede omsatning og pa den anden side, hvilke
omkostninger der er afholdt. Det er tilladt at konsolidere
disse tal ind i en kategori, der benaevnes bruttofortjeneste
eller bruttotab. I selskaber, hvor man valger denne
mulighed, udarbejdes der naermest uden undtagelse
samtidigt interne regnskaber til ledelsen, hvor disse tal er
brudt ned, saledes at ledelsen kan se de enkelte
delelementer.

Noget af det, der virkelig kan virke udfordrende, nar man
laeser og ikke mindst selv skal godkende et regnskab, er at
finde ud af, om bruttofortjenesten er korrekt opgjort. Ikke
mindst i en produktionsvirksomhed. Et er, at man kan
opgore, hvor meget der er faktureret, hvad der er betalt i lon



og for lokaler. Det er tal, der kan leegges sammen. Men der
skal alligevel indleegges en raekke skon. Hvis - og det er
nermest uden undtagelse reglen - virksomheden har
udestaende debitorer, skal man vurdere, om de forventes at
blive betalt fuldt ud - og hvis ikke det er tilfeldet,
saregulere dem.

Man er ogsa ngdt til at indregne, hvordan veerdierne af bade
ravarelager og feerdigvarelager har udviklet sig, og ogsa her
er det npdvendigt med nogle skgn. Med udgangspunkt i,
hvad der er betalt for ravarelageret respektive anvendt til at
forarbejde ravarerne, beregnes en kostpris for
feerdigvarelageret. Ud fra det ma man samlet skgnne over,
om det samlede varelager kan omsaettes i det nye
regnskabsar. Er de kgbte ravarer det veerd, man har givet for
degn? Er de faerdigproducerede varer det veaerd, de er bogfort
til

Regnskaber indeholder ogsa nogle flere vaerdiregulerede
poster i selve resultatopgerelsen.

Der er de veerdireguleringer, der i lgbet af dret er sket pa de
gvrige aktiver, som virksomheden ejer ved regnskabsarets
udleb. Det kaldes at afskrive.

Afskrivningerne knytter sig til, at nar en virksomhed kgber et
aktiv, har det en kebspris. Denne kebspris bliver sakaldt
balancefort, hvilket vil sige bogfeort som et aktiv. Jeg vender
tilbage til opbygningen af en balance nedenfor. Balanceforte
aktiver undergar altid en udvikling i veerdi. Langt det meste
af det, der kebes til drift af en virksomhed, undergar slid og
forringelse, og dette slid og denne veerdiforringelse
medtages i resultatopgorelsen. Ifplge loven skal der
afskrives lgbende over aktivets levetid — og man skal selv



forsigtigt fastseette en levetid. Pa maskiner og inventar
afskrives ofte efter faste regler og med faste procenter. Der
kan dog veere situationer, hvor selskabets ledelse — gerne
efter vejledning fra revisor — erkender, at maskiner, udstyr
eller for den sags skyld fast ejendom vaerdimaessigt har
udviklet sig negativt i en vaesentlig hurtigere hastighed end
forudsat i de ellers programsatte faste procenter, og derfor
ma virksomheden i det givne regnskabsar foretage
ekstraordinaere nedskrivninger, som derfor ogsa pavirker
arets resultat. Samlet reguleres arets resultat altsa med
afskrivninger og nedskrivninger. Jeg beskriver i kapitel 6 i
afsnittet 'Gennemgang af perioderegnskab’ et eksempel pa
en — dramatisk - nedskrivning.

Derudover indeholder en resultatopgerelse de finansielle
poster. De finansielle poster er renteindtaegter og
renteudgifter. Langt de fleste virksomheder har lant penge
for at kunne foretage de npdvendige investeringer i at
opbygge deres produktionsapparat. Det kan veere lan til keb
af fast ejendom, lan til ke¢b af maskiner eller 1an blot til at
finansiere driften. I de fleste virksomheder bliver udgifterne
betalt, for indtaegterne kommer - og man har derfor typisk
en kassekredit. De samlede udgifter hertil - renteudgifter -
er virksomhedens finansielle omkostninger. Der findes
virksomheder, der er sa velkonsoliderede, at de har netto
renteindtegter, og her er de finansielle poster sdledes en
indtaegt.

Til de finansielle poster horer ogsa udviklingen pa
vaerdipapirer. Altsa gevinster eller kurstab - og herunder
udviklingen pa veerdier af andre selskaber, som
virksomheden matte eje helt eller delvist.



Der skal endelig ske en beregning af skat. Ogsa denne
beregning af skat opstilles i henhold til darsregnskabsloven
som en del af resultatopgorelsen. En resultatopgerelse vil altsa
— typisk og helt forenklet - indeholde fplgende
hovedgrupper:

Indteegter:
Omseetning

Udgifter:

Lonninger

Andre omkostninger
Afskrivninger
Finansielle poster
Skat

Arsresultat

Men som skrevet ovenfor bestar et regnskab af dels
resultatopggrelsen, dels af virksomhedens balance.

Balancen

Balancen opstiller veerdierne af virksomhedens aktiver og
passiver ved regnskabsperiodens udlgb. I et darsregnskab er
det ved regnskabsarets udlgb, at forskellen imellem aktiver
og passiver bliver benaevnt virksomhedens egenkapital.

Balancen er altsa opdelt i to dele: aktiver og passiver.
Egenkapitalen star i balancen som en del af passiverne.
Summen af aktiver og summen af passiver er altid lige
store. Hvis summen af aktiver er stprre end summen af



passiver, er egenkapitalen positiv. Hvis det omvendte er
tilfeeldet, er egenkapitalen negativ.

Tages igen udgangspunkt i den lille servicevirksomhed, jeg
har naevnt ovenfor, og som bor til leje, og som har leaset sin
IT, vil balancen vaere tilsvarende enkel. Der vil ved arets
udgang forventeligt alene veere tale om:

Aktiver Debitorer - altsa tilgodehavender pa baggrund af
udskrevne regninger, og

Kassebeholdning i form af de penge, som er gaet ind, og som
ikke er blevet forbrugt.

Passiver Hvis virksomheden ikke skylder penge vaek, er der
ingen geld, og sd indeholder passivsiden kun én post -
egenkapitalen. Det kan veere forvirrende for begyndere at
vaenne sig til, at den positive egenkapital skal findes pa den
side, hvor man anferer selskabets gaeldsforpligtelser -
passivsiden. Man skal acceptere dette, fordi egenkapital
udtrykker det belpb, som man kan sige, at selskabet skylder
til sine ejere. Det er altsa en form for geld til ejeren eller
ejerne.

Hvis virksomheden har optaget ldn i forbindelse med sin
etablering, har virksomheden en gaeld i stedet for et
indestaende i banken, og derfor vil egenkapitalen veere
forskellen imellem pa den ene side veerdien af de
udestdende fordringer og pa den anden side geelden i
banken.

Udbygger man nu herfra til den lidt stgrre virksomhed, der
har kebt en ejerlejlighed, hvorfra virksomheden drives, og



ogsa har k¢bt den IT, der anvendes, kommer disse poster
ind i balancen. Ejerlejligheden vil typisk blive optaget pa
aktivsiden i det ar, den er kgbt med en pris svarende til
keobesummen. Hvis ejerlejligheden er kgbt ved, at man har
optaget geeld til realkredit for eksempelvis 80 %, vil den
gald sta pa passivsiden. Tilsvarende, hvis virksomheden har
kobt sin IT. Hardware m.v. bogfgres som et aktiv. Hvis man
har lant penge til at kebe denne IT, vil anskaffelsessummen
sta pa aktivsiden og den tilhgrende geeld sta pa passivsiden.

Det giver i servicevirksomheden fplgende forenklede
balance:

Aktiver
Ejerlejlighed
Maskiner (IT)
Debitorer
Bankindestaende

Passiver

Egenkapitalen

Galden med pant i lejligheden
Bankgeeld i gvrigt

Men i en balance opdeler man bade aktiver og passiver
yderligere efter art.

Pa aktivsiden er der to hovedkategorier: Anlegsaktiver og
omsetningsaktiver.

Anlaegsaktiver



Anleegsaktiver er de aktiver, som er erhvervet for at kunne
foretage selve driften - og som man altsa ikke salger som
en del af driften. Det er i eksemplet ovenfor ejerlejligheden
og IT’en. Hvis disse aktiver selges, er der ikke noget sted at
drive virksomhed fra eller de maskiner, der skal bruges til at
drive virksomheden.

Anlaegsaktiver opdeler man ydermere i tre underkategorier:
immaterielle anleegsaktiver; materielle anlegsaktiver og
finansielle anlcegsaktiver.

Immaterielle anlegsaktiver er den type aktiver, som man ikke
rigtigt kan fgle pa: goodwill og projekter, som der er
anvendt penge til at kgbe eller udvikle, og som ledelsen
finder sig sikker pa repraesenterer en sadan veerdi, at de skal
medtages, nar man skal beregne virksomhedens samlede
veerdi.

Materielle anlegsaktiver er de (fplbare) aktiver, som udgeres
af grunde, bygninger, maskiner m.v.

Hvis virksomheden ejer andele i datterselskaber eller pa
anden made tilknyttede virksomheder, eller hvis
virksomheden har investeret i andre veerdipapirer,
benavnes sadanne aktiver i balancen som finansielle
anleegsaktiver.

Omsatningsaktiver

Omscetningsaktiver er de aktiver, der indgar i selve driften. I
servicevirksomheden er det debitorerne og
bankindestaendet. I produktionsvirksomheden indgar her
ogsa varebeholdninger, forudbetalinger m.v.



Pa passivsiden er der tre hovedkategorier: Egenkapital;
langfristet geeld og kortfristet geeld.

Egenkapital

Selskaber er stiftet med en egenkapital. Her har ejerne altsa
begyndt med at indskyde penge i et selskab, og denne ved
indskuddet positive egenkapital star gverst under passiverne
og reflekterer netop som skrevet det belgb, selskabet alt
andet lige skylder sine ejere i form af selskabets vardi. Altsa
indskudte belpb reguleret med de gevinster eller tab, der har
varet over arene. Udbetaler et selskab udbytte, gar det ogsa
fra egenkapitalen.

Langfristet gaeld

Typisk vil en fast ejendom vaere finansieret med realkredit,
og en sadan realkredit er typisk optaget som et mangearigt
lan med rente og afdrag. Tilsvarende geelder, nar der
investeres i stprre maskiner. Sadanne mangearige aftaler
kaldes langfristet geeld.

Kortfristet gaeld

Mindre maskiner, it og lignende er ofte kgbt ved anvendelse
af virksomhedens driftskredit/kassekredit. En sadan geeld
vil typisk blive forhandlet med banken for et ar ad gangen.
Derudover bestdr en del af finansieringen af nasten alle
virksomheder, at de har kredit hos deres leverandgrer - det
er det, man kalder kortfristet geeld.



Balancesiderne i et regnskab bestar dermed af fplgende
basale poster:

Aktiver
Anleegsaktiver
Omsetningsaktiver

Passiver
Egenkapital
Langfristet geeld
Kortfristet geeld

Selve opstillingen af regnskabet er typisk gjort sa forenklet
som muligt — men saledes, at der efter arsresultat og
balance kommer noterne. Noterne er en udbygning af de
enkelte poster i drsresultatet og balancen, saledes at man i
den enkelte note kan fd en dybere indsigt.

Men en arsrapport er mere end regnskabet. Det er ogsa en
arsberetning, og der er regnskabsprincipper.

Arsberetningen er ledelsens beskrivelse i ord af det forlpbne
ar og forventningerne til fremtiden.

Regnskabsprincipperne er — som ordet siger — en beskrivelse
af, hvilke principper der er anvendt ved opstillingen af

regnskabet. I virksomheder, hvis regnskaber revideres, er
der ogsa en revisionspdtegning. Las mere herom i kapitel 5.

Hvorledes det hele skal stilles op, og hver meget der skal sta
i regnskabet med noter, er reguleret i arsregnskabsloven og
i sdkaldte regnskabsstandarder. Det er langt over denne bogs



og dette kapitels ambitionsniveau naermere at komme ind
pa dette. Men det er ngdvendigt at laere - for nar man
skriver under pa en arsrapport, skriver man under pa, at
regnskabet er udarbejdet i overensstemmelse med
arsregnskabsloven.



5 Hvad er revisors rolle og
virkemidler?

Hvor jeg stillede spgrgsmalstegn ved behovet for en advokat
i bestyrelsen, kan der omvendt sattes et udrabstegn bag ved
behovet for, at selskabet har et teet samarbejde med en
dygtig revisor.

Indtil 2010 var der i lovgivningen i danske aktie- og
anpartsselskaber en pligt til, at et dansk aktie- eller
anpartsselskab skulle have deres arsrapporter revideret af en
revisor. Nu kan man fravalge revision i selskaber op til en
given storrelse. Helt generelt vil jeg frarade ikke mindst
uerfarne i at indtreede i bestyrelsen i et selskab uden
revision. Selv om der kan etableres mellemlgsninger, der
giver en fornuftig betryggelse, er denne ikke det samme
som egentlig revision. Og den i sammenhgengen beskedne
merudgift ved at tilkgbe sig en egentlig revision er i mine
gjne givet godt ud. Det giver en helt anden tryghed.

I denne guidebog, der beskriver generelle hovedlinjer, tages
der udgangspunkt i selskaber, der har valgt at have revision.
Det vil sige, at selskabets regnskab revideres af en sakaldt
godkendt revisor. En godkendt revisor er en revisor, der har
bestaet eksamen som enten registreret revisor eller
statsautoriseret revisor.

Det juridiske udgangspunkt er, at revisors funktion - som
ordet beskriver - er at revidere. At revidere vil sige at
gennemga og kontrollere de regnskabsmaessige poster. Man
taler om, at revisor med sin gennemgang og kontrol sikrer
sig, at der er et sdakaldt revisionsbevis for de vaesentlige poster
og afslutningsvis i sin revisionspategning i arsrapporten



udtrykker sin mening om det, revisor har revideret.
Gennemgangen er stikprovevis. Altsa ikke en fuldsteendig
kontrol af alle bilag.

Mange har den opfattelse, at det er revisor, der udarbejder
selskabets regnskab. Opfattelsen kommer typisk af, at for
bestyrelsen fremtreeder regnskabet i det hele taget som
revisors veerk. I bestyrelsen har man typisk modtaget
perioderapporteringer, der er udskrevet fra selskabets eget
bogholderi, men nar det kommer til regnskaber, fremtraeder
det pa revisors papir og ofte ogsa med en tekst, der nasten i
det hele taget fremstar som forfattet af revisor.

At det forholder sig sadan, ma ikke fjerne fokus fra, at
lovens udgangspunkt er, at det er selskabets ledelse - i
selskaber med en bestyrelse, altsa bestyrelsen sammen med
direktionen - der afleegger selskabets darsrapport, som ogsa
indeholder selskabets arsregnskab. Det er selskabets
bestyrelse og direktion, der har det formelle ansvar - ogsa i
den situation, hvor selskabets ledelse har bedt revisor om at
udarbejde et regnskabsudkast. I hvert fald tidligere blev det
ofte set, at revisor havde gjort alt materialet faerdigt og til
selskabet fremsendt en pakke med arsrapport og
revisionsprotokol, hvor arsrapporten er underskrevet af
revisor og dermed kun manglede bestyrelsens underskrift.
Denne fremgangsmade bidrager desvaerre til at give
bestyrelsen et forkert billede, for det juridiske
udgangspunkt er — som nu understreget flere gange - at det
er bestyrelsen, der skal begynde processen med at
underskrive en arsrapport indeholdende et arsregnskab og
herefter praesentere denne arsrapport for revisor, der pa den
baggrund udtrykker sin mening i form af en
revisionspdtegning.



Med disse indledende bemarkninger om, hvad lovgivningen
har forudsat, og hvordan det ses praktiseret i det virkelige
liv, kommer her nogle supplerende beskrivelser af de
arbejdsmetoder og de arbejdsredskaber, der er til radighed i
samarbejdet mellem et selskab, bestyrelsen og revisionen.

5.1 Revisors arbejdsform

Revisors ultimative opgave er som foran beskrevet at
revidere - altsa at have udtrykt sin mening om selskabets
arsrapport. For at kunne udtrykke denne mening er revisor
tillagt grundleeggende og omfattende rettigheder til at
erhverve sig indsigt. Revisor har kort fortalt adgang til at
leese og kontrollere alt. Det betyder ikke, at revisor ogsa rent
faktisk kontrollerer alt. Han vaelger selv sine
indsatsomrader, som han kontrollerer for samlet set at
kunne danne sig et billede af det betryggende i situationen.

Revisor har - naturligvis - tavshedspligt, og der geelder
strenge habilitetsregler.

Revisor ma ikke have andre gkonomiske interesser i
forbindelse med sin udtalelse (revision) end det honorar,
revisor oppebaerer for at udfere sit arbejde. Revisor har i
forbindelse med sit arbejde med selskabet en dialog med
selskabets bestyrelse, og denne dialog er i sit udgangspunkt
udelukkende skriftlig. Dialogen har historisk indtil 2016
foregaet i form af den sakaldte revisionsprotokol. Efter 2016 er
revisionsprotokollen ikke laengere et obligatorisk
arbejdsinstrument. Men indtil videre synes revisorerne af
fortsette med denne arbejdsform.



Her vil jeg komme med en advarsel, som jeg haber, at
revisorerne vil tilgive mig. Hvor bestyrelsesarbejde
indeholder masser af spa&ndende og inspirerende
arbejdsomrader, er lasning af revisionsprotokollen nok
noget af det rent ud sagt kedeligste. Men
revisionsprotokollen er heller ikke taenkt som
underholdning! Den er ikke skrevet for morskabens skyld.
Det er et dybt alvorligt dokument, hvis vigtighed ikke kan
overvurderes. Et dokument, alle skal laese grundigt, og som
man ikke kan forlade sig pa, at det har de andre nok laest.

Revisionsprotokollen er fortlpbende sidenummereret
(pagineret). Det forste protokollat i en revisionsprotokol er
revisors sakaldte tiltreedelsesprotokollat. 1
tiltreedelsesprotokollatet beskriver revisor, at han har
pataget sig hvervet, og beskriver, hvilke arbejdsopgaver han
vil udfgre med henblik pa til sidst at have revideret
selskabets arsrapport. Man kan kalde
tiltraedelsesprotokollatet for parternes gensidige
forventningsafstemning.

Tiltraedelsesprotokollatet — og alle senere protokollater -
sender (det kaldes forelagger) revisor til bestyrelsen, og den
samlede bestyrelse skal datere, underskrive og returnere
protokollaterne til revisor som dokumentation for, at
bestyrelsen har laest (og forstaet!), hvad han har skrevet.

Nar revisor har foretaget revisionshandlinger, som han
gnsker, at bestyrelsen skal forholde sig til, er det juridiske
udgangspunkt, at revisor kommunikerer dette i form af
sakaldte tilfgrsler til revisionsprotokollen.

Det betyder, at revisor udarbejder en redeggrelse, som
skrives ind i revisionsprotokollen. Revisionsprotokollen



sendes til selskabets ledelse (typisk enten til
bestyrelsesformanden eller direktgren), og denne tilfgrsel
praesenteres (forelaegges) herefter pa forstkommende
bestyrelsesmgde. Igen skal bestyrelsen datere, underskrive
og returnere det nye protokollat, og det skal fremga af
referatet fra bestyrelsesmedet i bestyrelsesprotokollen, at
dette er sket. Da revisor har adgang til
bestyrelsesprotokollen, kan han pa denne made
efterfplgende se, hvilke overvejelser revisionsprotokollen
har givet anledning til pa bestyrelsesmgdet og i selve
revisionsprotokollen fa bekrzeftet, at protokollatet er leest.
Der er ingen lovkrav om, at der i lgbet af et regnskabsar skal
udarbejdes tilfgrsler til revisionsprotokollen bortset fra, at
der ved udarbejdelsen af selskabets arsrapport skal veaere en
tilforsel til revisionsprotokollen, hvor revisor skriver sine
kommentarer i forbindelse med det foreliggende udkast til
arsrapport med arsregnskab.

Revisor har ret til at vaere til stede pa det bestyrelsesmgde,
hvor bestyrelsen forholder sig til udkastet til arsrapport og
samtidig behandler det revisionsprotokollat, der knytter sig
hertil. Strengt formelt mad revisor ikke selv tage ordet pa
bestyrelsesmgdet, men skal svare pa eventuelle spgrgsmal.

Er man efterladt med det indtryk, at dialogen imellem
selskabets ledelse og selskabets revision er meget formel, er
det - i hvert fald i det juridiske udgangspunkt - korrekt.
Selve indholdet af en revisionsprotokol er ogsa naermest
undtagelsesfrit holdt i et meget formelt sprog, som det
kraever koncentration at laese og forsta.

Det ses ikke sjeeldent, at bestyrelsesmedlemmer veelger at
anvende deres energi pa andre omrader end netop
revisionsprotokollen — maske i en misforstaet opfattelse af,



at revisionsprotokollen er noget direktionen og formanden
kan nejes med at laese, sadan at de gvrige
bestyrelsesmedlemmer kan koncentrere deres indsats om
det driftsmeessige.

Det er derfor vigtigt at gentage: Revisionsprotokollen er
uomgeengelig vigtig at leese og forstd.

Det er i revisionsprotokollen, bestyrelsesmedlemmerne kan
blive advaret, hvis der i selskabets struktur eller udvikling er
indbyggede faremomenter, som revisor er blevet
opmarksom pa.

Det er i revisionsprotokollen, at revisor beskriver, hvis
selskabets organisation kan skabe risici.

Det er i revisionsprotokollen, at revisor beskriver, hvilke
handlinger eller forandringer han anbefaler med henblik pa
at afvaerge risici.

Nogleordet er anbefaler.

Hvis eller nar en revisor har anvendt ordet anbefale, og
bestyrelsen ignorerer en sadan anbefaling, udsatter
bestyrelsen sig for risiko for ansvar, hvis det efterfplgende
viser sig, at der opstar problemer i selskabet, som kunne
have vaeret undgaet, hvis revisors anbefaling var blevet
fulgt.

Som eksempler pa tilforsler til en revisionsprotokol, som
man begr se som faresignaler, kan naevnes:



- Revisor har papeget, at der er forretningsgange, som
revisor anbefaler indfert eller aendret. Det sker typisk, nar
revisor finder, at de aktuelle forhold indeholder svagheder
med risiko til folge.

- Revisor har papeget, at der er sket en sammenblanding af
selskabets interesser og private interesser, og anbefalet, at
dette ophgrer. Nar det ses, er det typisk i ejerledede
virksomheder.

- Revisor har papeget, at der ikke er sikkerhed for
likviditeten - og derfor ogsa taget forbehold for, at
verdiansattelsen kan ske til going concern. Meget mere om
likviditet nedenfor bade i kapitel 6 om likviditet og i kapitel
8 om Cash is King.

Mine anbefalinger er:

For det forste:

Brug tid pa at leese og forsta revisionsprotokollerne.
For det andet:

Ethvert bestyrelsesmedlem skal sikre sig, at kritiske
bemarkninger i revisionsprotokollen udlgser debat, der
refereres i bestyrelsesprotokollen.

For det tredje:



Anbefalinger i revisionsprotokollen skal folges -
medmindre bestyrelsen konkret igennem en dreftelse kan
betrygge sig i, at den risiko, som revisor advarer mod,
alligevel ikke eksisterer.

For det fjerde:

Revisor har ret til at vare til stede pa det mode, hvor
arsrapporten og den tilhgrende revisionsprotokol
gennemgas. Jeg anbefaler, at revisor altid skal vere til stede
pa dette mede. Her har revisor lov til at besvare spgrgsmal,
og et godt spprgsmal til revisor i afslutningen af en sadan
debat er, om han efter at have overveeret debatten er
betrygget i, at bestyrelsen har forholdt sig - konkret og
relevant - til alle anbefalinger; underforstaet, at revisor
herefter ikke finder, at der er andre forhold, bestyrelsen bor
drefte. Og sa skal bade spgrgsmal og svar protokolleres i
bestyrelsesreferatet.

Ovenfor er beskrevet, hvordan udgangspunktet for
samarbejdet med revisor er et tiltreedelsesprotokollat. Der
findes ogsa udtrykket et fratreedelsesprotokollat. Hvis et
selskab valger at afsaette revisor pa en ekstraordinaer
generalforsamling, eller hvis revisor veelger selv at fratrede
i Igbet af et regnskabsar, men uden at have revideret den
kommende arsrapport, skal revisor udarbejde et
fratreedelsesprotokollat, hvor han beskriver baggrunden for
sin fratreeden samt de iagttagelser, som han finder, at den
kommende nye revisor bgr vaere opmaerksom pa. Pa denne
made er det sikret, at et selskab med problemer ikke kan
lukke munden pa en Kritisk revisor blot ved at fyre ham,
inden en arsrapport matte indeholde denne revisors kritiske
bemaerkninger. Og har man som bestyrelsesmedlem valgt at
fratreede med en skriftlig begrundelse, som er sendt til



selskabets revisor — som beskrevet i kapitel 3 - kan man pa
denne made veere sikker pa, at heller ikke udskiftning af
revisor vil betyde, at ens bekymring ignoreres.

Bliver man indvalgt i en bestyrelse i et selskab, der i lpbet af
aret har skiftet revisor, er det derfor vigtigt at seette sig ind i
dette fratreedelsesprotokollat. Hvor revisionsprotokollen er
revisors kommunikation med ledelsen, er begrebet
revisionspdtegning revisors kommunikation til omverdenen.
Revisor pafgrer selskabets drsrapport en revisionspategning.
Indholdet af den revisionspategning, revisor vil pafgre
arsrapporten, er gengivet i revisionsprotokollen i den
tilforsel, der drejer sig om selskabets udkast til arsrapport. I
samme tilfgrsel forklares ogsa baggrunden for
revisionspategningen.

Et kendt begreb er en sdkaldt blank revisionspdtegning. En
blank revisionspategning fra revisor pa en arsrapport
udtrykker, at revisor finder, at arsrapporten er retvisende.
Altsa at resultatet og balancen udtrykker de samme veerdier,
som revisor vurderer, at revisionen har bekraeftet. Hvis
revisor har anledning til at rejse spgrgsmal, sker det i form
af, at han i sin pategning udtrykker, hvor der kan veere
forhold, en laser af arsrapporten skal vare opmarksom pa.

De to typiske forhold kan vare vaerdiansattelsen af aktiver,
og om selskabet har den forngdne likviditet til at veere i drift
— ofte kaldet om selskabet er going concern eller non going
concern.

Bliver man som medlem af en bestyrelse det mindste i tvivl
om, hvorvidt den foreliggende arsrapport og den tilknyttede
revisionspategning rent faktisk er en arsrapport med en
blank revisionspategning, er det relevant pa det



bestyrelsesmgde, hvor darsrapporten og den ledsagende
revisionsprotokollen behandles, at stille revisor
spgrgsmalet, om pategningen nu ogsa er en blank
revisionspategning.

Er man usikker pd, hvad arsrapportens regnskabsprincipper
indeholder og betyder, er det sikrest at bruge det
bestyrelsesmgde, hvor drsrapporten behandles, til at sporge
revisor herom og at bruge den forngdne tid til at fa og forsta
forklaringerne. Foruden at veere den strengt formelle og
talorienterede revisor, er et revisionsfirma - ikke mindst i
sma og mellemstore virksomheder - en vigtig
sparringspartner. Store selskaber har ofte en egen og sterk
regnskabsfunktion ledet af en CFO med sin egen afdeling til
at budgettere og rapportere. Sma og mellemstore
virksomheder har sjeeldent selv disse kraefter og kan derfor
ofte have stor fordel i at bruge revisor til at udarbejde eller
kontrollere de budgetter, der er rygraden i enhver
beslutning, og den opfplgende kontrol.

Tilsvarende er revisor en vigtig sparringspartner i den
skatteplanlagning, der ogsa er en del af enhver
virksomheds naturlige drift. Men ogsa her mda man som
bestyrelsesmedlem sikre sig ved at sporge ind til, hvad
revisor rader til og hvorfor. For i sidste ende er disse
beslutninger ledelsens. Og skat er i sig selv et sa stort
omrade, at det her kun navnes en passant. Det skal her blot
understreges, at ejere — generelt og som udgangspunkt -
forventer, at direktion og bestyrelse spger at undga at betale
mere skat end ngdvendigt.



6 Hvordan foregar
bestyrelsesarbejde i praksis?

Nar man fgrst er medlem af en bestyrelse, er det veesentligt,
at man gor sig klart, at der ikke er noget, der - i hvert fald
formelt - hedder en indkgringsfase. Man er med - og med
fuldt ansvar - fra dag et.

Pa bestyrelsesmeder er det ogsa vigtigt fra begyndelsen at
forstd, at man skal - jeg gentager skal — spgrge om det, man
ikke forstdr. Det er helt afggrende vigtigt, at man ikke i
misforstaet blufeerdighed eller generthed sgger at gemme
sin uvidenhed i forhold til de gvrige i bestyrelsen. Sa bliver
den, der tier, samtykker til en risiko.

Med andre ord: Har man ikke modet til at stille spgrgsmadl til det,
man ikke forstdr, sd har man heller ikke evnerne til at sidde i en
bestyrelse. Sa bor man hellere undlade at stille op (eller
straks sgrge for at komme ud).

Der findes ikke dumme sporgsmal i en bestyrelse. Men der
findes dumme bestyrelsesmedlemmer, der ikke stiller de
spgrgsmal, som de sa breender inde med.

Det sker ofte, at man i forbindelse med forberedelsen til et
bestyrelsesmgde finder ud af, at det materiale, der er
fremsendt sammen med indkaldelsen, giver anledning til
spgrgsmal. Her er det en balancegang at afklare, hvordan
man forholder sig. Hvis man finder, at man er ude af stand
til at forberede sig ordentligt til medet - og man derudover
finder, at selve bestyrelsesmgdet vil komme til at mangle
indhold, fordi en besvarelse af spergsmadlet vil krave mere



og andet end stillingtagen fra andre i bestyrelseslokalet - sa
bade kan og skal man stille de relevante spgrgsmal for
medet.

Det gor man - hvis ikke andet er bestemt f.eks. i
forretningsordenen - ved at stille spgrgsmadlet gennem
bestyrelsesformanden, som herefter afklarer det videre
forlgb. Det kan veere, at formanden opfordrer til en dialog
direkte med direktionen - men indtil en sadan proces er
aftalt, bor et bestyrelsesmedlem aldrig selv og direkte indga
i en dialog med direktionen.

6.1 Indkaldelse, dagsorden, madercekke og
kadence

Det forste bestyrelsesmgde efter nyvalg ber afholdes
rimeligt hurtigt. Ikke senere end en maned efter valget af
den nye bestyrelse. Pa det fgrste bestyrelsesmede efter
nyvalget bor der ske en gensidig preesentation i det omfang,
man ikke allerede kender hinanden.

Medlemmernes baggrund og kvalifikationer bor under
ledelse af bestyrelsesformanden blive preesenteret tillige
med en gensidig afstemning af forventninger. Punktet bor
veere pa dagsordenen, sadan at det er forberedt. I den
forbindelse bgr materialet, der udsendes for modet,
indeholde cv’er pa alle med oplistning af de ledelseshverv,
hver enkelt bestyrelsesmedlem har. Bemeerk i den
forbindelse selskabslovens § 120, stk. 3:

Stk. 3. Forud for valg af medlemmerne af bestyrelsen eller
tilsynsrddet pd generalforsamlingen skal der i aktieselskaber gives
oplysning om de opstillede personers ledelseshverv i andre



erhvervsdrivende virksomheder bortset fra aktieselskabets egne
100 pct. ejede datterselskaber. Er den pdgeeldende medlem af
ledelsen i sdvel et andet moderselskab som et eller flere af dettes
100 pct. ejede datterselskaber, er det uanset 1. pkt. Tilstreekkeligt at
oplyse navnet pd dette moderselskab oqg antallet af dets
datterselskaber, hvori den pdgeldende er ledelsesmedlem.

Aktioneererne kan i enighed beslutte at fravige bestemmelsen.

Udgangspunktet i selskabsloven er altsa, at der foreligger en
fortegnelse over alle bestyrelsesmedlemmernes
ledelseshverv. Det ses ikke sjaeldent, at man i sma selskaber
benytter undtagelsesmuligheden i sidste punktum til at
fravige denne hovedregel.

Forud for hvert bestyrelsesmgde skal udsendes en dagsorden
— og forretningsordenen vil typisk indeholde en liste med de
emner, der som minimum skal behandles pa alle
bestyrelsesmeder.

I snart sagt alle bestyrelser er der helt faste punkter, som
gar igen pa de ordinaere bestyrelsesmgder. En typisk
dagsorden pa bestyrelsesmgder kunne vere:

1. Fremlaeggelse af forhandlings- og revisionsprotokol

2. Meddelelser fra direktion og formand

3. Gennemgang af perioderegnskab

4. Forventninger til fremtiden, eventuelle korrektioner til
strategiplan

5. Likviditetsudvikling

6. Konkrete beslutninger

7. Dagens tema - reference til arshjul



8. Bestyrelsens eget punkt
8. Eventuelt

Om pkt. 1 - Fremlaeggelse af forhandlings- og
revisionsprotokol

Neermest uden undtagelse er i alle selskaber det forste, der
sker, efter at man har godkendt selve dagsordenen, at
formalia i relation til tidligere moder, revisionsprotokol
m.v. afklares.

Som udgangspunkt er referat af seneste megde det forste
punkt pad dagsordenen. Hvis alle har deltaget i det
foregdende bestyrelsesmgde, og alle er enige i referatet,
skrives det blot under. Direktgren beholder det af alle
underskrevne referat og sender efterfplgende en kopi til alle
bestyrelsesmedlemmerne, sa de til deres dokumentation
ogsa har den underskrevne kopi.

Hvis der er indsigelser til referatet, er der alt andet lige to
mader at forholde sig til dette pa:

Den ene er, at der i referatet af det nye og nu igangsatte
bestyrelsesmode sker en tilforsel til protokollatet af de
punkter, hvor der ikke er enighed. Denne metode kan veere
velegnet, hvis der er tale om at uddybe baggrunden for en
given beslutning. Altsa sadan, at det fremlagte referat fra
det seneste mode ikke er forkert, men blot mangler
relevante oplysninger, som indgik i behandlingen. Sa
tilfpres under dagsordenens forste punkt, at referatet blev
godkendt med fplgende supplerende bemerkninger: Her
indseettes bemcerkningerne.



Den anden er, nar der i referatet efter en eller flere
mededeltageres opfattelse er noget, der er gengivet direkte
forkert. Her bgr den forste fremgangsmade ikke anvendes.
Sa ma referatet rettes, og hvis det kan ske pa stedet, uddeles
og underskrives den rettede udgave. Hvis ikke, ma den
rettede udgave sendes sammen med referatet for det nu
igangveerende bestyrelsesmode, og i dette referat bor ogsa
gengives beskrivelsen af netop denne behandling.

Bestyrelsesmedlemmer, der var til stede pa det relevante,
refererede bestyrelsesmede, underskriver.
Bestyrelsesmedlemmer, som ikke var til stede, underskriver
ogsd, men med ordet set foran deres underskrift til
papegning af, at de ikke deltog i behandlingen, men nu er
orienterede. Men i denne underskrift vil dermed ogsa ligge,
at de har taget de beslutninger, der er taget pa dette
bestyrelsesmode til efterretning. Hvis der er truffet
beslutninger pad et mede, hvor et bestyrelsesmedlem ikke
var til stede, og som vedkommende er afggrende uenig i, ma
vedkommende fa taget emnet op igen. Det kan vare ved at
fa sin protest tilfpjet protokollen. Og hvis vedkommende
mener, at emnet er afggrende udfordrende for selskabets
levedygtighed eller vedkommendes egen integritet, ma
vedkommende traede ud.

Hvis der er tilforsler til revisionsprotokollen, er disse typisk
sendt ud sammen med indkaldelsen og dermed laest. Men
ogsa hvis dette ikke er tilfaldet, konstateres dette, og det
refereres i referatet, at der ikke var tilfgrsler til
revisionsprotokollen. Revisor har adgang til at laese
bestyrelsesreferaterne, og dermed kan revisor kontrollere,
at revisionsprotokoller er blevet laest. Nar der forefindes
revisionsprotokollater, skal bestyrelsesmedlemmerne
underskrive disse og datere tidspunktet for gennemgangen i



bestyrelsen, som i gvrigt ogsa beskrevet ovenfor i kapitel 6
om revision.

Det vil ogsa vaere pa det forste bestyrelsesmgde efter nyvalg
af bestyrelsesmedlemmer, at man underskriver
forretningsordenen.

Om pkt. 2 — Meddelelser fra direktion og formand

Mange selskaber har ikke dette punkt som et fast, formelt
punkt pa dagsordenen. Jeg anbefaler at have det med for
som indledning til mgdet at fa videregivet de informationer,
direktion og formand matte ligge inde med, og som kan
veere hensigtsmaessige at vide i forbindelse med
bestyrelsesmgdets videre forlgb.

Det er vigtigt, at dette punkt ikke bruges som en formlgs
debat om lgst og fast - altsa har karakter af punktet
eventuelt. Punktet bor kun bruges til at klaede den gvrige
bestyrelse pa, hvad angar viden om overordnede, relevante
forhold.

Om pkt. 3 - Gennemgang af perioderegnskab

Bestyrelsen skal forvente — som en del af materialet udsendt
sammen med indkaldelsen - at modtage en detaljeret
redeggrelse for den pkonomiske udvikling i den periode, der
er forlpbet siden seneste bestyrelsesmegde, respektive fra
regnskabsarets start til dato.

Det er ikke nok med et udtreek af edb-bogholderiet med
saldobalance. Direktionen ma i det skriftlige opleeg i



relevant omfang kommentere tallene - og her ikke mindst
eventuelle afvigelser i forhold til budgettet.

Der skal vare tale om en prasentation, der er sa overordnet,
at den giver et laesbart billede af helheden. Pa den anden
side ogsa sa detaljeret, at bestyrelsen har mulighed for at
forholde sig til, hvorfor helheden er, som den nu engang er.
Herunder negletal med faktiske resultater malt i forhold til
budget - eventuelt i forhold til tal fra samme tidspunkt
foregaende dr, og kommenteret i relation til savel de
faktiske tal, savel som de forventninger, disse tal giver i
relation til fremtiden.

Negative afvigelser kan vaere mest alvorlige, men ogsa
positive afvigelser skal have opmerksomhed. Et selskabs
likviditetsbudget er opbygget pa baggrund af en budgetteret
omsatning, og bade positiv og negativ afvigelse i
omsetning kan have kritisk indflydelse pa likviditeten.
Pget omsatning betyder typisk gget pengebinding i
varelager og lonninger, og selv om det - senere - bgr betyde
oget indtjening, kraever det likviditet at komme derhen.
Derfor skal man sikre sig, at selskabet rader over den
nedvendige likviditet.

Derudover skal man ogsa belyse positive afvigelser for at
kunne vurdere, om direktionen - generelt - evner at
skonne omseetningen korrekt, eller om direktionens sken
er for upreecist i forhold til udviklingen i markedet.

Hvis man ikke fgler, at man kan overskue det
regnskabsmateriale, der udsendes som perioderegnskab, er
der alle gode grunde til straks at spge at dygtiggore sig. Der
findes mange forskellige muligheder for at tage kurser i
regnskabslare, og sadanne kurser bgr man felge, indtil man



er helt fortrolig med det niveau for viden om regnskab, som
forudseettes som medlem af det konkrete selskabs
bestyrelse. Man bgr derudover vere i stand til at forsta og
anvende negletalsanalyser, hvor man ser pa afkast pa
forskellige niveauer, omsatningshastigheder, forrentning,
soliditet, rentabilitet osv.

Som introduktion til basale elementer i en
gkonomirapportering — og dermed ogsa ultimativt i en
arsrapport - som man fra forste megde skal have fokus pa,
kan naevnes:

Sammenligningstal — overordnet set

Ved en rapportering er det hensigtsmaessigt at
sammenholde periodens faktiske tal med dels budgettet for
perioden og dels med tal fra samme periode sidste ar.
Afvigelser skal direktionen kunne forklare drsagen til.
Rapporteringer uden sammenligningstal palegger
bestyrelsesmedlemmerne et uforholdsmaessigt stort arbejde,
nar de selv skal forsgge at efterspore udviklingen.

Bundlinjens delelementer

Bundlinjen er vigtig! Men vigtigere er, at den bundlinje,
rapporteringen viser, er korrekt. Nedenfor nogle eksempler
pa forhold, der kan pavirke en bundlinje.

Omsetning

En virksomhed lever af at salge med fortjeneste, og derfor
er omsatningen selvsagt vigtig. Nogle vil sikkert antage, at



omsetning da ma veere nem at male - det er vel bare
indteegten for hvad, der er solgt. Men det er mere komplekst
end som sa. Hvis det drejer sig om varer i et supermarked -
sd, ja. Men nar det drejer sig om ydelser, der forarbejdes, og
som selges pa kontrakt, kan der vare et stort element af
skon i forbindelse med, hvornar omsatningen kan regnes
ind i regnskabet.

Omkostninger

Omkostninger deekker alt - og som en tommelfingerregel
kan man sige, at der er direkte omkostninger forbundet med
alt, hvad der beveeger sig. Medarbejdere og maskiner, hvortil
kommer ravarer, som ogsa kan siges at bevaege sig fra
modtagelsen og indtil forarbejdningen. Rapporteringen skal
afspejle de reelle omkostninger, og ikke kun reflektere over,
hvad der er betalt. Skyldige omkostninger skal ogsa med.

Udvikling i varelagre og debitorer

En korrekt veerdiansaettelse af ikke mindst varelagre og
debitorer er af stor betydning. Bestyrelsen skal derfor med
det samme traede i karakter, hvis en i gvrigt acceptabel
bundlinje er kaedet sammen med, at varelagre og/eller
tilgodehavender hos debitorer er steget vasentligt mere end
budgetteret. For hvis stigningen i varelagre er et udtryk for,
at der ikke s®lges sa mange varer, og/eller hvis stigningen
i, hvad man har til gode fra debitorer, skyldes, at der seelges
til kunder, der ikke betaler og maske ikke kan betale, sa kan
bundlinjen give et falsk indtryk. Maske er der ikke tale om
bevidst ”sminkning” - men sa er det dog udtryk for en for
optimistisk vurdering.



Udvikling i geeld — herunder bankfinansiering

I de tilfaelde, hvor varelagre og tilgodehavender fra debitorer
er steget mere end budgetteret, er der naesten altid samtidig
tale om, at geelden er steget tilsvarende. Og hvis geelden er
steget, fordi selskabet er begyndt at traekke betalingen til
sine kreditorer, er risikoen for, at selskabet er pa vej udi en
krise, stor. Hvis der "kun” er tale om et gget traeek inden for
en bevilget kreditramme, er faren, at denne kredit ikke
bevilges igen, nar banken naste gang skal forholde sig til
varelagre og debitorer, som er steget uforholdsmaessigt.

Risici

Man har som bestyrelsesmedlem en pligt til at forholde sig
til risici. Det kan eksempelvis vare i forhold til ravarepriser
i relation til det, virksomheden producerer, og det kan dreje
sig om valutakurser. I 2014 og 2015 var der en periode, hvor
prisen pa olie faldt som en sten, og prisen pa USD steg med
rekordfart. Renten har nu (efterdret 2017) leenge vaeret
historisk lav - men hvor laenge holder det? En bestyrelse
forventes at forholde sig til alle sadanne faktorer.

Det er ogsa pa et bestyrelsesmegde, at man godkender
arsrapporten. Som beskrevet i kapitel 6 har revisor ret til at
deltage i dette mode - og man bgr som bestyrelsesmedlem
sikre sig, at dette sker.

Pa dette bestyrelsesmgde forholder man sig til det billede,
man vil sende til omverdenen i relation til balanceposter,
som man madske ikke giver den store opmarksomhed i lgbet
af dret, men som har betydning for, hvorledes drets endelige
resultat kommer til at se ud - hvilken egenkapital man



signalerer ved arets slutning. Man forholder sig til alle
veerdier i balancen, og man skal regulere fra de bogforte til
de faktiske veerdier. Eksempelvis kan det dreje sig om
immaterielle aktiver som goodwill eller om, hvorvidt man
skal henszette belgb til reservation for eventuelle retssager?
Som et eksempel pd en - dramatisk - regulering af en
verdiansattelse kan naevnes, at Microsoft i september 2013
investerede over 40 milliarder danske kr. i kgbet af Nokias
mobiltelefonaktivitet. I juli 2015 - altsa mindre end to ar
senere — valgte Microsoft af nedskrive vaerdien med 95 % i
erkendelse af, at den bogforte kpbspris ikke laengere
repraesenterede markedsveardien. Man kan ogsa taenkes at
skulle forholde sig til, om kautioner eller pantsaetninger
skal belaste resultatet?

Er man som medlem af en bestyrelse uenig pa et eller flere
punkter i det forelagte udkast til arsrapport, er der mulighed
for, at det omtales i arsrapporten. Det sker ved, at
uenigheden skrives ind. Men proces og beslutninger i den
sammenhang kan ikke med nogen mening skrives sa kort,
som en bog som denne forudsatter.

Det enkle rad i de tilfaelde, hvor man sidder i et lille selskabs
bestyrelse, er, at hvis man ikke fpler, at regnskabet i
arsrapporten er retvisende, og hvis man ikke kan overbevise
sine kolleger i bestyrelsen om sin kritik, sa ber man forlade
bestyrelsen.

Der kan veere situationer, hvor man som bestyrelsesmedlem
har en mening, som andre i bestyrelsen prover at
undertrykke. Hvis man i en sadan situation mener eller
decideret frygter, at andre kan lide tab, hvis ens
viden/holdning holdes nede, bgr man overveje at vente med
at treekke sig, til man er sikker pd, at ens mening er blevet



hert. En mulighed er at give udtryk for sin uenighed i et
brev til bestyrelsesformanden.

Et brev som man samtidigt sender i kopi til selskabets
revisor, sa man pa den madde er sikker pa, at man har givet
helt klart udtryk for sin uenighed eller sine bekymringer.
Har man forst meldt sig ud af bestyrelsen, mister man
enhver autoritet til at veere i dialog med revisor.

Men emnet er svert — og at spge rad hos en advokat, hvis
man er i tvivl om, hvad man skal gore, er
anbefalelsesvaerdigt.

Om pkt. 4 - Forventninger til fremtiden, eventuelle
korrektioner til strategiplan

Nar bestyrelsen har forholdt sig til, hvordan driften har
veret og samtidig forholdt sig til de meddelelser fra
direktion og formand, der generelt knytter sig til selskabets
drift, kan der ofte vaere gode grunde til at traeffe
korrigerende beslutninger. Der kan veere tale om
justeringer, men ogsa om mere indgribende a&ndringer.

Her er udgangspunktet, at det ma vaere direktionen, der
kommer med indstillinger. Direktionen skal redeggre for,
hvilke - eventuelle - tiltag, den ¢nsker, at bestyrelsen skal
beslutte. Ikke at bestyrelsen ikke ma komme med forslag i
den herefter fplgende debat; men bade serveret og servepligt
ligger hos direktionen med mindre bestyrelsen konkret
vedtager andet.

Direktionens forslag ma forudsaettes at veere ledsaget af
budgetter baseret pa, at bestyrelsen godkender netop dette



forslag. Hvis bestyrelsesmgdet ender med at beslutte noget
andet, end direktionen har indstillet, bgr bestyrelsen
samtidigt palaegge direktionen at udarbejde og eftersende
nye budgetter, der afspejler bestyrelsens beslutninger.

Om pkt. 5 — Likviditetsudvikling

Likviditet er af sa afggrende betydning for en virksomheds
drift, at likviditet bgr have sit eget selvstaendige punkt pa
dagsordenen. Der er ved fastlaeggelsen af budgettet for
virksomheden lagt et likviditetsbudget.

Ved en gennemgang af perioderegnskabet er denne
likviditet - alt andet lige - blevet pavirket. De forventninger
til fremtiden og eventuelle korrektioner i virksomhedens
drift, som perioderegnskabet og beslutningerne under det
foregaende punkt har udlgst, kan give anledning til at
korrigere likviditetsbudgettet. Derunder horer ogsad, at
bestyrelsen skal forholde sig til, om der - fortsat - er den
fornedne likviditet til stede.

Driften skal give overskud. Hvis der ikke er udsigt til
overskud pa lengere sigt - sa har forretningen ingen
berettigelse. Det giver derfor sig selv, at det forventes, at
direktionen skal kunne fremlaegge et budget, der forudsiger
et overskud.

Men at likviditetsbudgettet er lige sa vigtigt, kan fortsat
komme bag pd nogle. Intet er imidlertid sa farligt, og intet
rammer med samme hastighed og hardhed i en
organisation, som ndr der mangler likviditet. Hvad hjalper
det at kunne se et positivt resultat forude, hvis man ikke har
finansieringen til at bringe sig fra A til B?



Manglen pa likviditet rammer pa flere niveauer i
virksomheden. Det overrasker ingen, at en presset likviditet
umiddelbart betyder, at ens raderum i forhold til
investeringer er steerkt indskraenket. Heller ikke, at man
straks far bankens opmarksomhed - og vel at merke pa en
for en ledelse ubehagelig made. Hvad der derimod ofte
overrasker mange, er, at manglende likviditet omgdende og
negativt pavirker driften og det ret langt ned i en
organisation.

Sa snart en virksomhed kommer under et alvorligt
likviditetspres, vil direktionen og bestyrelsen i fgrste
omgang blive udfordret, og ndr dét er situationen, vil en
lpsning pa denne udfordring nedvendigvis fa hgjeste
prioritet. Andre spgrgsmadl - hvor vigtige de end er - vil
naesten alle blive sekundeere. I lpbet af ingen tid bliver
likviditetsudfordringen til det centrale.

Det er den problemstilling, som kan kvale virksomheden.
Uanset en pa papiret flot egenkapital.

Nar en virksomhed er likviditetspresset, bliver ledelsen
likviditetsstresset. Og det geelder om den form for stress,
ligesom det gaelder om stress i gvrigt, at den i den
indledende fase er mere synlig for omgivelserne end for den
ramte. Ledelsen vil prgve at overbevise sig selv og sine
omgivelser om, at den pa den ene side nok tager
udfordringerne serigst, men at det pa den anden side ikke er
noget, der er alvorligt. Det skal den nok fa styr pa. Ofte vil
ledelsen selv tro pa, at den har faet beroliget de relevante
medarbejdere i virksomheden. Men som oftest
undervurderer ledelsen organisationens dpmmekraft.
Organisationen ved godt, at der er noget galt. Det sidder i
veggene. Nar en ledelse alligevel prover at bilde



organisationen noget andet ind, sa uddybes skaden. Dels
undergraver ledelsen sin egen troverdighed, og dels skaber
den risiko for, at der rundt om i organisationen skabes
lommer i form af grupperinger, der taler sammen og maske
begynder at teenke over en plan B.

Derfor er det en af bestyrelsens vigtige opgaver at have
fokus pa likviditet — og derfor skal likviditet have sit eget
punkt pa dagsordenen.

Og hvad kan og skal man som bestyrelse sa gore? Forst og
fremmest forsta virksomhedens cash flow og have et
afklaret forhold til de risici, der knytter sig hertil. Altsa
kende og ikke mindst godkende de markedsforudsetninger, der
ligger til grund for cash flow’et, og derfor ogsa reagere, hvis
disse forudsatninger sendrer sig.

I de fleste virksomheder vil ledelsens godkendelse af et
budget basere sig pa en forudsetning, som ferst senere hen
kan opfyldes: bankens bevilling af den i budgettet
forudsatte kreditramme.

Typisk bor et budget blive gjort feerdigt til godkendelse i
ledelsen i det sidste kvartal for et nyt regnskabsar. Men
banker vil typisk forst bevilge en kredit, nar der foreligger
et revideret udkast til arsrapport for det seneste afsluttede
regnskabsadr. Altsa omkring seks maneder efter, at budgettet
leegges. Netop derfor er der en fornuftig grund til mindst to
gange om aret at szette skarpt fokus pa likviditeten: ved
godkendelse af budgettet og ved arsrapportens godkendelse.
Derudover ma og skal en bestyrelse i de situationer, hvor
driften afviger vaesentligt fra budgettet, ogsa stille
sporgsmal til likviditeten.



For det uerfarne bestyrelsesmedlem kan en omsatnings- og
indtjeningsstigning virke som sundhedstegn, fordi
vedkommende ikke er opmarksom pa, at pget omsatning
ogsa som oftest forer til gget kapitalbinding. Men man kan
ikke - og slet ikke efter seneste finanskrise - ga ud fra, at
banken med glade vil finansiere en sadan succes med
yderligere kredit. En optimistisk holdning til en mulig
succes kan derfor vere anledning til en fremtidig krise.

Omvendt kan en omsatningsnedgang fore til mindre
binding af arbejdskapital - og derfor er det set, at en
direktion anvender en meget positiv likviditet i forhold til
budgettet til at slgre, at omsatningen og dermed
indtjeningen er faldende. Og selv om det i en periode kan
give tryghed at have en bedre likviditet end budgetteret, kan
det altsa ogsa vaere begyndelsen til den krise, der opstar, nar
banken pa grund af den ringere indtjening ikke vil bevilge
den nye og for virksomheden ngdvendige finansiering.

Det kan i mange virksomheder veere endog saerdeles
vanskeligt at have en anden fagligt kvalificeret mening om
virksomhedens produkter, end den direktionen og det
pverste ledelseslag besidder.

Men nar det kommer til likviditet, er der ingen
undskyldninger. Likviditet er sammenhaengen imellem
driften og mulighederne for finansiering.
Finansieringsmulighederne bevilges af bankerne - og selv
om bankernes finansieringseksperter virkelig er fagligt hojt
kvalificerede, sa er de - trods alt - ogsa generalister. De vil
have et for dem forstaeligt grundlag for at bevilge en kredit.
Forstaeligt pa den made, at det ikke kraever en dyb
specialiseret indsigt i produkterne, men en generel faglig
indsigt.



Den viden og tilgang md man ogsa have i bestyrelsen. Hvis
man som bestyrelsesmedlem ikke fgpler sig i stand til at
foretage samme vurdering som banken, bgr man overveje,
om man har forudsetningerne for at sidde i en ledelse med
det ansvar, der fplger med.

Jeg henviser i gvrigt til afsnittet Cash is King i kapitel 8.
Om pkt. 6 — Konkrete beslutninger

Under dette punkt behandles eventuelle forslag fra
direktion, andre eller bestyrelsen, som raekker ud over de
korrektioner, der er beskrevet ovenfor under pkt. 4. Det er
altsa konkrete og motiverede forslag, og disse forslag
forudseettes at indeholde beregninger i relation til savel
drift, investeringsbehov, finansieringsmodel og likviditet pa
kort og pa lang sigt.

Om pkt. 7 - Dagens tema - reference til arshjul

Det er blevet mere og mere almindeligt - og ogsa ganske
hensigtsmaessigt - at bestyrelsesarbejdet i et selskab foregar
pa den madde, at der er de faste punkter pa dagsordenen,
som netop er gennemgaet, og at der herudover er punkter,
der behandles mere dybtgaende én gang om dret. Det kalder
man at oprette et arshjul, hvor konkrete temaer far en
serlig dybtgaende behandling en gang om aret. Et arshjul i
et selskab, der har kalenderaret som regnskabsar, kan
eksempelvis opdeles i temaer for arets fire kvartaler:

Temaet for forste kvartal (Q1) er feerdiggorelse af arsregnskab
for det forgangne ar. Et m¢de, hvor revisor deltager, og hvor
udkast til arsregnskab med arsrapport samt den tilknyttede



revisionsprotokol drgftes. Det er sarligt pa dette mgde
verdianseettelserne og dermed behov for nedskrivninger
eller mulighederne for opskrivninger droftes og vedtages.
Der forberedes generalforsamling og rapportering til vigtige
forretningsforbindelser, herunder bankforbindelser.

Det droftes, hvordan arsrapporten vil blive opfattet, og
typisk forhandles en virksomheds bankkreditter i
umiddelbar forleengelse af, at der foreligger en godkendt
arsrapport. Det er udgangspunktet, at banker for at ville
(gen)bevilge en kredit forudseetter at have set et udkast til
en arsrapport med blank revisionspategning.

Men det er ogsa standard, at den blanke revisionspategning
bygger pa, at bankengagementet er blevet bevilget for det
kommende ar. Disse to standarder kan derfor gribe ind i
hinanden, og der skal tilrettelaegges en proces.

Temaet for andet kvartal (Q2) kan vare verifikation af alle
relevante forudsaetninger for drift. Det kan veere forsikring,
it, operationelle risici, compliance, strategiske risici og
finansielle risici. Er der pa generalforsamlingen indvalgt
nye bestyrelsesmedlemmer, er sadanne drgftelser en
hensigtsmaessig mdde straks at orientere nye
bestyrelsesmedlemmer om de forhold, direktion og den
gvrige bestyrelse tilleegger veegt, nar de ser pa
virksomhedens samlede forhold.

Temaet for tredje kvartal (Q3) kan vaere strategi. I selskaber af
blot nogen stgrrelse er det relevant at holde et egentligt
strategiseminar, hvor bestyrelsen mgdes (mindst) én hel
dag. Pa medet fastlaegges strategien for det eller de
kommende ar pa baggrund af oplaeg fra direktionen. Det er
altid relevant at gennemfgre en SWOTanalyse, hvor



bestyrelsen enes om savel virksomhedens indre formaen
(Strengths and Weaknesses) som omgivelsernes indvirkning
pa virksomheden (Opportunities and Threats). Gerne pa en
sadan made, at den eller de foregaende ars SWOT -analyser
bruges til savel inspiration som efterretning, sadan at
udviklingen i selskabets situation kan afleaeses og folges.

Emner, der eksempelvis kan/bgr indga i strategidebatten, er
selskabets position og mulighed for at udvikle sig under
hensyntagen til alle de forhold, der har relevans for
selskabet. Tendensen i dag er, at virksomheder har en
rullende strategiplanleegning, fordi forhold i omverdenen
endrer sig stadig hurtigere. Hvor meget kan udledes af
Microsofts keb og siden nedskrivning af Nokias
mobiltelefondel.

Ikke mindst i de mindre selskaber kan det vaere sveert for
den daglige ledelse at forberede et strategiseminar. Maske er
det ikke vedkommendes styrke? Maske har vedkommende
ikke tiden? I sadanne situationer ma bestyrelsen hjalpe
aktivt til. Og ogsd motivere til indkeb af ydelser hos
konsulenter. Som et eksempel kan kundetilfredshed males
billigt og effektivt. Og vaere et meget vigtigt veerktoj.
Tilsvarende er det her, at bestyrelsesmedlemmer med saerlig
fagkundskab kan far mulighed for at ga mere i dybden med
deres kompetencer.

Temaet for fjerde kvartal (Q4) kan veere budgettet for det
kommende ar. Det leegges under hensyntagen til driften
indtil da og de strategiske beslutninger, der er vedtaget
under den strategidebat, der er foreslaet lagt i Q3. Q4 kan
som sadant ses som en opfelgning pa strategidebatten, fordi
det er under vedtagelsen af budgettet, man foretager de
endelige beslutninger, der udspringer af



strategidrpftelserne. Det ses ikke sjeeldent, at ambitigse
strategier har mattet indrettes efter de muligheder, der kan
rummes inden for et selskabs finansieringsmuligheder.

Om pkt. 8 - Bestyrelsens eget punkt

Dette punkt naevnes som en mulighed, men samtidig med
den bemeerkning, at de fleste (mindre) selskaber ikke har
punktet som et fast punkt pa dagsordenen. Punktet har ogsa
kun relevans i de situationer, hvor selskabets direktion ikke
har saede i bestyrelsen.

Ved at have punktet som et fast punkt pa dagsordenen
etableres et formaliseret og dermed ogsa anerkendt frirum,
hvor bestyrelsen uden direktionens tilstedeverelse kan
drofte de emner, som bestyrelsen finder relevant. Jeg vil dog
naevne, at direktionen typisk har adgang til
bestyrelsesprotokollen, og derfor vil referater fra dette
punkt kunne vere et fplsomt emne i sig selv.

Der kan veere situationer, hvor det for en bestyrelse er
hensigtsmaessigt at holde mgder uden direktionens
tilstedeveerelse - og at dette kan ske formelt. Mgder, hvor
en bestyrelse beslutter at afskedige og/eller anseette ny
direktion, skal selvsagt veere formelle med referat. Pa
sadanne megder kan der ogsa lgbende ske en evaluering af
det materiale, direktionen preesenterer for bestyrelsen og
dermed en evaluering af direktionen selv. Det kan veere
droftelser om aktioneerforhold og andre
bestyrelsesanliggender.

Om pkt. 9 — Eventuelt



Dette punkt pa dagsordenen anvendes til at samle op pa
emner, som ikke har deres naturlige placering under de
foregaende punkter. Det gaelder dog for punktet ’eventuelt’,
at intet kan vedtages, medmindre der er enstemmighed
herom. Man kan principielt kun vedtage noget, der er sat pa
som forslag pa en dagsorden.

6.2 Hvad tager man med til et
bestyrelsesmode?

Det er et godt rdd fra begyndelsen at have og holde en streng
orden i papirerne. Det giver en indre ro, og det giver street
credit blandt de gvrige i bestyrelsen — nar man selv og andre
kan iagttage denne orden, altsd at man ikke skal bruge tiden
til at rode rundt i bunker af papir.

Selv om dette er en digital guidebog kan man godt tillade sig
at veere af den opfattelse, at det er godt at have printede
dokumenter ved handen. Jeg bruger ringbind, sa materialet
altid er nemt tilgeengeligt. Jeg kan anbefale den systematik,
at man grundleggende anvender to ringbind.

I det forste ringbind — som man har med til bestyrelsesmgdet
— seetter man:

- Under forste faneblad seettes alt om det kommende
bestyrelsesmode: indkaldelse og bilag hertil.

- Under andet faneblad seettes i kronologisk orden et st af
alle referaterne fra man kom ind i bestyrelsen (eller sa
mange, som det er hensigtsmaessigt).



- Under tredje faneblad seettes selskabets forretningsorden.

- Under fjerde faneblad seettes selskabets geeldende
vedtaegter.

- Under det femte faneblad seettes selskabets budget i sin
grundform med eventuelle tilfgjelser.

- Under det sjette faneblad seettes selskabets seneste
arsrapport.

- Under det syvende faneblad seettes revisionsprotokollen
for det igangvaerende regnskabsar.

- Under det ottende faneblad settes ens egne personlige
notater samt huskelister til det kommende bestyrelsesmode
m.v.

Sa har man et ringbind, der samlet indeholder alt relevant
materiale i relation til bestyrelsesmgdet sammen med den
relevante historik, regler og beslutninger.

I det andet ringbind har hvert afsluttet bestyrelsesmegde sit
eget faneblad, sa man mgde for m¢de kan ga tilbage og
genfinde referat, indkaldelse og bilag. Ja, sa kommer
referaterne med i to ringbind, men det er tit
hensigtsmaessigt at komme til bestyrelsesmgdet med dels
indkaldelse og bilag og dels alle referaterne.

Det er ogsa hensigtsmaessigt at have et ringbind, hvor al
historik kan findes.



6.3 Et bestyrelsesmades forlgb

Selv om der ikke findes faste regler for, hvordan
bestyrelsesmgder skal gennemfgres, er det vel alligevel
relevant at konstatere, at der findes en form for best practice.

Forud for bestyrelsesmgdet udsendes det materiale, der skal
behandles pa mgdet. En god regel er, at et sadant materiale
skal spges udsendt mindst en uge i forvejen - eller som det
mindste sadan, at man har i hvert fald en weekend forud for
medet.

Det er oppe i tiden at udsende alt digitalt. Jeg kender mange
bestyrelsesmedlemmer, der er vaesentligt yngre end mig,
der ogsa ¢nsker, at materialet ogsa sendes ud pa papir,
saledes at man kan lase og skrive noter direkte i materialet.

Der kan vare situationer, hvor materialet ikke er udsendt
forinden. Hvis der er tale om komplekst materiale, som
forudsaettes gennemlaest og bearbejdet inden behandlingen,
bor bestyrelsesmedlemmerne ikke acceptere en vedtagelse
pa det pageldende mede. Enten skal der holdes et nyt megde,
eller ogsa kan der - undtagelsesvis - blive tale om, at der
foretages beslutninger med forbehold. Altsa sdadan, at der
treeffes en beslutning, men bestyrelsesmedlemmerne far
adgang til inden for et antal dage at treekke deres tilsagn
tilbage, hvis en ny gennemgang giver dem anledning hertil.

Udgangspunktet er, at bestyrelsesmederne ledes af
bestyrelsesformanden. Det er formanden, der sammen med
direktionen tager initiativet til at udarbejde dagsordener og
indkaldelser, og formanden har - i hvert fald som
udgangspunkt - gennemgaet og godkendt det materiale, der



medsendes indkaldelsen. Undertiden godkendt i sin form
uden at have specifikt kendskab til indholdet. I andre
situationer har direktionen varet med til at gennemga og
godkende indholdet, sa formanden ved udsendelsen af
materialet finder, at materialet egner sig til behandling.

Bestyrelsesformanden leder mgderne og sikrer, at
dagsordenens emner debatteres, og runder emnerne af pa
en sadan made, at der ikke er tvivl om, hvad der er besluttet,
og om der er enighed.

Nye bestyrelsesmedlemmer har ofte en udfordring i at finde
deres plads i relation til at udtrykke deres meninger og give
udtryk for enighed og uenighed. Her er udgangspunktet
som naevnt tidligere, at den, der tier, samtykker. Bringes et
emne op, og man ikke tilkendegiver andet, er man ikke
uenig. Det er meget sjeeldent, at der afholdes afstemninger.
Man konstaterer standpunkterne, og hvis der ikke er en
generel enighed, forkastes et forslag. Man kan sporge, om
denne form er hensigtsmaessig? Er man uenig i en given
beslutning, kan og b¢r man fa sin uenighed fort til
protokols. Nar man melder en sadan holdning ud, tvinger
man de gvrige medlemmer til mere konkret at forholde sig
hertil, og det gor det nemmere at tage emnet op senere, hvis
det viser sig, at ens uenighed var berettiget.

Det er dog veesentligt her at sla fast, at man under ingen
omstendigheder og pa intet tidspunkt ma medvirke til at
godkende noget, som man ikke forstar. Man kan veere lidt
eller meget uenig i noget, man forstar, men man kan i
praksis ikke veere enig eller uenig i noget, man ikke forstar.
Ordet ’forstar’ skal her forstas i to betydninger.



Der kan veere ord, s@tninger, tal, formler, beskrivelser, som
man ikke er i stand til at forsta. Her er man ngdt til at leere
sig de npdvendige ord og begreber, sa man kan danne sig en
mening.

Men der kan ogsa blive sagt noget af andre i bestyrelsen
eller direktionen, hvor man godt forstar ord og
sammenhgeng, men hvor man er i tvivl, om det sagte
virkelig kan veere rigtigt. Her er man nedt til at sporge ind
til emnet for at fa vished, hvis det sagte er relevant. Hvis en
direktor forklarer, at der er store forventninger til et givent
produkt, og man umiddelbart kan se, at det ikke kan veere
rigtigt, ma direktgrens forklaring afprgves eventuelt
gennem yderligere dokumentation eller ved yderligere
forklaringer fra andre i ledelsen. Man ma aldrig deponere
sin egen kritiske sans, hvis emnet er centralt. Jeg henviser i
pvrigt her til kapitel 8 — There is no such thing as a free lunch.

Bestyrelsesformanden sgrger for, at der straks udarbejdes et
referat, og at det straks sendes til bestyrelsen, samt at en
eventuel dialog om andringer i referatet sker pa en
ordentlig made. Det er for at sikre sig, at de meninger, man
matte have givet udtryk for, er blevet opfattet korrekt. Har
man tilkendegivet sin uenighed sa steerkt, at den svarer til,
at man har veeret imod, skal det med i referatet.

Skal man sa have en mening om alt, og skal alt med i
referatet? Man kan vel nasten here pa spgrgsmalet, at det
mener jeg ikke. Hvis man har en mening om enhver lille
detalje, kan ens mening om det mere vaesentlige drukne i
sammenhangen. Min anbefaling er, at man pa
bestyrelsesmodet underkaster sig selv den mededisciplin, at
det er need to have og ikke nice to have, der preeger ens
udmeldinger.



Man svarer selvsagt, nar man bliver spurgt. Man ger
indsigelse, hvis man er uenig. Men man beder ikke om sma
@ndringer, som mere er udtryk for kosmetik end for
substans. Sa lyttes der mere til én, ndr man siger noget
vaesentligt.

6.4 Retten til at udtale sig — tavshedspligt

Det geelder for sa vidt for alle dele af denne bog, at det er
sveert at generalisere. Det geelder ikke mindst i
overvejelserne om, hvem der i en ledelse ma tale med hvem
og om hvad. Det praktiske udgangspunkt er, at det for
enhver virksomhed galder, at det er hensigtsmaessigt at
have klare regler for, hvem der mad sige hvad. Da en
bestyrelsesformand i hierarkiet er den gverste i ledelsen, ma
udgangspunktet ogsa vere, at en bestyrelsesformand altid
har en legitim ret til at udtale sig om et selskabs forhold og
til at bestemme, hvem der ma sige hvad og hvornar.

Generelt er det efter min mening uhensigtsmaessigt at have
bestyrelsesformanden som det informationsmaessige
omdrejningspunkt.

I de fleste situationer er det mere hensigtsmaessigt, at
bestyrelsesformanden og direktionen aftaler, at det er den
administrerende direktor - eller i store virksomheder den
person, den administrerende direktor udpeger hertil — der
har ansvaret for kommunikationen. Det vaesentlige og for
enhver virksomhed hensigtsmaessige er, at man fra
begyndelsen vedtager, hvem der har ret til at udtale sig, og
at man samtidig aftaler, at der ikke er andre, der gor det.
Det er hensigtsmaessigt i almindelighed, og det er afgorende
i kritiske situationer, at kommunikationen pa denne made
koordineres. I kritiske situationer vil medier pa enhver



made spge at finde dbninger i et informationsmaessigt
forsvarsveerk, og ingen abninger er veerre end muligheden
for at spille to udtalelser fra samme organisation ud imod
hinanden.

Betyder det sa, at man som bestyrelsesmedlem har
tavshedspligt? At det er forbudt at omtale, hvad der gar for
sig pa et bestyrelsesmepde? Svaret afheenger igen af
situationen. Man kan forholde sig til spgrgsmalet i
forretningsordenen. Hvis ikke der star noget om det i
forretningsordenen, ma man fortolke. Det hensigtsmaessige
udgangspunkt ma veere, at menige bestyrelsesmedlemmer
betragter deres arbejde i bestyrelsen som omfattet af en
tavshedspligt.

Dette udgangspunkt er i nogle sammenhange blot
hensigtsmaessigt. I andre sammenhaenge folger det af
lovgivningsmaeessige forpligtelser. Borsnoterede
virksomheder har en pligt til, at informationer, der er eller
kan veere kurspavirkende, tilgar markedet via
selskabsmeddelelserne (tidligere kaldet
fondsbgrsmeddelelser). Det sker under et eget regelscet.
Overtraedelse af disse regler kan vaere strafbart.

Jeg anbefaler derfor, at man bade i forretningsordenen og i
praksis arbejder efter det princip, at
bestyrelsesmedlemmerne er enige om, at
bestyrelsesmoderne er fortrolige, og at kommunikationen
fra bestyrelsesmgderne alene foregar via en bestemt person
og eventuelt via skriftlige meddelelser. At holde det som
hovedregel bidrager til, at bestyrelsesmgder bliver et forum,
hvor bestyrelsesmedlemmerne abent kan og vil tage
relevante drgftelser om emnerne. Bestyrelsesmgder, der
foregar i en atmosfare af frygt for, at



positioner/standpunkter bliver heengt ud, vil af logiske
grunde gore bestyrelsesarbejdet ineffektivt. Det vil fore til,
at der kan vaere bestyrelsesmedlemmer, der ikke gnsker at
blotte deres positioner.

Det klassiske eksempel er i de situationer, hvor en
virksomhed nedvendigvis skal spare og derfor gennemforer
opsigelser, og hvor medarbejdervalgte
bestyrelsesmedlemmer kan frygte at deltage konstruktivt i
sadanne drgftelser, idet de maske fgler, at de har pligt til at
varetage medarbejderinteresser over for overordnede
selskabsholdninger.

Jeg anbefaler, at medarbejdervalgte bestyrelsesmedlemmer
som udgangspunkt noterer sig dette. Det er farligt at
begynde med at orientere udadtil (formelt eller uformelt)
for herefter senere at vaere nedt til at tie, nar det begynder
at blive vanskeligt. Sa er det bedre at have fulgt den samme
linje hele vejen, ogsa selv om det kan ggre det sveerere at
opna genvalg.

Det er fristende at skabe sig sympatier ved at dele fortrolige
oplysninger, men det er gdeleeggende pa bade kort og langt
sigt. For viser man, at man ikke kan holde pa en
hemmelighed, skaber man sig pa samme tid en ven og
fjende. Vennen er vedkommende, der pleases med en
oplysning, men det bliver samtidig en fjende, fordi den
pageldende person jo nu ved, at det med fortrolighed er
relativt. Respekten er gaet flgjten og gor det i hvert fald pa
det tidspunkt, den nye ven deler fortroligheden med en
tredjemand.

Her er der kun den rigtige - men ogsa ensomme - made at
gore det pa. Del kun oplysninger og overvejelser med de, der



berettiget har adkomst hertil, og tal, at du dermed skuffer
andre, der havde habet at fa del i interne oplysninger. Teenk
i denne sammenhang ogsa pa, at ca. halvdelen af alle
egteskaber oplgses ved skilsmisse. Hvor mange venskaber
holder livet ud? Og hvor mange hemmeligheder er det sjovt
at teenke pa, at andre ved, man har plapret op om?

Om det at kommunikere i almindelighed og set fra en
bestyrelse i seerdeleshed henvises i gvrigt til afsnittet
Mattheeusevangeliet, kapitel 5, vers 37 i kapitel 8.

6.5 Regler for god selskabsledelse

I 1990’erne kom der til Danmark med inspiration fra
udlandet fokus pa regler og normer for god selskabsledelse
— Good Corporate Governance. Der blev nedsat et udvalg og
udvalget udgav i 2001 sit forste regelseet. Siden har
udviklingen veeret, at der i stadig stigende grad er kommet
fokus pa de normer, som et selskab skal fplge. Nogle af
disse normer er nedfeldet i love. De fleste i anbefalinger -
sakaldt soft law. Soft law er anbefalinger, der ikke er
lovpllgtlge men som dog har den tyngde, at store selskaber
i deres arsrapporter skal forholde sig til, om anbefalingerne
fplges, og i benaegtede fald beskrive hvorfor ikke.

I de fleste mindre selskaber har disse regler ofte ikke stor
betydning. Ikke desto mindre kan det kun anbefales, at man
bruger tid pa at laese anbefalingerne, da der er megen sund
fornuft i dem. Anbefalingerne reflekterer Ieren pd bjerget og
kan altid inspirere. Sa laes mere pa:
Www.corporategovernance.dk.



http://www.corporategovernance.dk/

Kommer man ind i et stort selskab som begyndelsen pa ens
bestyrelsesarbejde - f.eks. som medarbejdervalgt
bestyrelsesmedlem - bgr man pa grund af reglernes
betydning for store selskaber ubetinget satte sig ind i disse
anbefalinger og normer, for den sags skyld bade nationalt
og internationalt.

6.6 CSR — Corporate Social Responsibility

Et selskab forventes at udvise en ordentlig adfeerd. Ikke blot
ubevidst, men som et led i en erkleeret forretningsforelse.
Selskabets politik pa omradet kaldes, at selskabet har en
CSR-politik. For sma eller mellemstore virksomheder er en
sadan politik mere nice to have end need to have. For man skal
ikke veere i tvivl om, at man som bestyrelse i enhver
virksomhed i dag forventes at lede virksomheden efter en
social ansvarlig linje.

CSR-normerne er ikke opstillet pa samme formaliserede
made, som anbefalingerne for god selskabsledelse. Dog
geelder for de storste virksomheder, at de skal oplyse i deres
arsrapport om deres arbejde med CSR.



7 Hvornar er man i risiko for
ansvar?

Nasten alle bestyrelsesmedlemmer kommer pa et tidspunkt
ud for at skulle sperge sig selv: Hvad nu! Kan jeg her
risikere at blive gjort pkonomisk ansvarlig?

I dette kapitel vil jeg prove at skrive herom sa kort som
muligt, men der er greenser for, hvor kort det kan blive, hvis
det ogsa skal give nogen mening. Kapitlet er maske nok det
svaerest tilgeengelige i hele bogen.

Udgangspunktet er, at det af selskabslovens § 361, stk. 1
fremgar:

Stiftere og medlemmer af ledelsen, som under udforelsen af deres
hverv forscetligt eller uagtsomt har tilfejet kapitalselskabet skade,
er pligtige til at erstatte denne. Det samme gceelder, ndr skaden er

tilfgjet kapitalejere eller tredjemand.

Fortolkningen af raekkevidden af denne bestemmelse skal
udledes af talrige domme, bgger og artikler.

For at beskrive risikoen for at ifalde et personligt
erstatningsansvar introduceres to normer:

Culpa

Culpa er en norm, der tager sit udspring i den gamle
romerret. Culpa udspringer af det latinske udtryk eller ord
for skyld, og nar man i dansk ret taler om erstatningsansvar



i almindelighed, forudsaetter man, at der er optradt culpgst.
Begrebet culpa udger dansk rets almindelige
erstatningsgrundlag.

En person, der volder skade, siges at have handlet culpgst
eller have overtrddt culpareglen, hvis vedkommende ved sin
handling vidste eller burde have vidst, at han med
handlingen udsatte en anden person for skade eller risiko
for skade. Om der herefter opstar et erstatningsansvar
forudsaetter, at nogle yderligere betingelser er opfyldt:

- at der skal vere en relevant drsagssammenhang imellem
skaden og den skadeggrende handling,

- at denne skade skal veere forudseelig, og
- at der lides et tab.

Seetter man dette almindelige begreb om erstatningsansvar
ind i en forretningsmaessig sammenheaeng, kan der meget
hurtigt veere situationer, hvor mange vil finde, at der burde
veere baggrund for at ifalde ansvar. Typisk nar en
virksomhed i krise er blevet drevet videre - og hvor mange
sa vil mene, at det ikke skete forsvarligt, fordi selskabet
senere gik konkurs. Ogsa rigtig mange kommercielle
satsninger kan - sprogligt — falde ind under disse regler.

Men sa strengt skal culpareglen ikke forstas i
forretningssammenhange. Det viser domspraksis, og det er
den norm, der - ogsa pa moderne dansk - kaldes:

The Business Judgement Rule



The Business Judgement Rule udtrykker, med et citat fra
professor Bernhard Gomard, at: ”hvis en ledelse bygger sine
i god tro og med god vilje udgvede sken pa et tilsyneladende
forsvarligt beslutningsgrundlag, medferer det ikke - eller i
hvert fald som udgangspunkt ikke - ansvar, selv om det
senere konstateres, at der var tale om tabsgivende fejlskon”.

Citatet er maske sveert at forsta, men las det langsomt et
par gange, og lees sa videre nedenfor, for citatet er meget
praecist.

Afgorende er den gode tro og det forsvarlige
beslutningsgrundlag. Bestyrelsen skal til brug for sine skon
sikre sig, at der er forelagt bestyrelsen en samling af
relevante data. Bestyrelsen skal herefter med den
ngdvendige omhu behandle og vurdere disse data. Et sadant
skon, som en bestyrelse kan udove, er eksempelvis, om en
kriseramt virksomhed kan holdes i drift og i den forbindelse
fortsatte med at modtage ydelser pa kredit.

Hvis bestyrelsen havde et beslutningsgrundlag, som den i
god tro kunne stole pa, og hvis bestyrelsens sk¢n var, at der
foreld en ikke urealistisk mulighed for overlevelse, sa har
bestyrelsen ikke noget ansvar, selv om dens skon senere
matte vise sig at veere forkert — vaere et fejlskon.

Med The Business Judgement Rule er der en retstilstand,
hvor en bestyrelse kan fgle en grad af frihed. Uden at det ma
vere en sovepude, for der er grenser.

7.1 Men hvor gdr sd grenserne?



At der er grenser, som en ledelse skal holde sig inden for,
demonstrerer domspraksis.

Det farste vaesentlige kriterium for, at en bestyrelse kan
holde sig fri af ansvar, er, at bestyrelsen kan dokumentere,
at den lpbende har sikret sig et behgrigt
beslutningsgrundlag. Her er selskabslovens forventninger
til forretningsordenens mindsteindhold i et selskab
retningsgivende. Det er ikke ansvarspadragende i sig selv
ikke at have en forretningsorden, der lever op til
selskabsloven — endsige slet ikke at have en
forretningsorden. Det er de faktiske handlinger eller
undladelser, der bedpmmes, men det tyder pa
forspmmelighed, hvis man ikke har en forretningsorden.
Eller ikke har fulgt den, man har.

Hvor teet opdateret ledelsen skal forlange at veere, kan ikke
udtrykkes formelt. Enhver sag bliver afgjort meget konkret.
Nar det er sagt, synes ansvar fgrst at ramme den bestyrelse,
der med nogen grad af ansvarslgshed har undladt at seette
sig tilstreekkeligt ind i baggrunden for og indholdet af de
dispositioner, som bestyrelsen har faet forelagt til
godkendelse.

Domspraksis viser, at det ikke forventes eller forlanges, at
en bestyrelse generelt fplger en virksomhed ugentligt,
endsige fra dag til dag. Det forhold, at en virksomhed har
vist krisetegn, far ikke domstolene til at forvente, at
bestyrelsen overtager direktionens funktion. Bestyrelsen
ma imidlertid forventes at forlange sig opdateret med
rimelige og relevante intervaller og til at reagere, hvis der
modtages kritiske signaler. Bestyrelsen ma deltage i
tilretteleeggelsen af direktionens bestrabelser for at fa
virksomheden til at overleve, og skgnnes disse bestraebelser



relevante og tilstreekkelige, ma bestyrelsen kunne afvente
udfaldet heraf. Det vil bidrage til at bringe bestyrelsen i
sikkerhed, hvis den i en kritisk fase ogsa aktivt viser, at den
har forhgjet beredskab. Omvendt er der storre risiko for at
blive tillagt ansvar, hvis krisesignaler blot noteres, og at
bestyrelsen herefter venter til naeste ordineere
bestyrelsesmgde for at hgre, hvor galt det sa gik.

Det andet veesentlige kriterium er graensen for
erhvervsmaessigt fejlskon. Der er domme, hvor Hojesteret
har tilsidesat bestyrelsens skgn om, at der var
forretningsmaessig mulighed for overlevelse. Domstolene
accepterer ikke kritiklgst, at har man blot sk¢nnet, er man
ansvarsfri. Men er der skgnnet pd et rimeligt grundlag, er
bevisbyrden for, at skpnnet var uforsvarligt, kreditors eller
konkursboets.

Findes der undskyldende omstandigheder, ndr ansvar ellers
er til stede?

Domstolene har behandlet en raekke forseg pa at undsige sig
ansvar. Fra denne domspraksis kan udledes:

7.2 Kollektivt eller individuelt

Udgangspunktet for ledelsesansvar efter dansk ret er, at
ansvaret er kollektivt. Hvis man har accepteret at deltage i
en ledelse, baerer man ogsa risikoen herved, og man hafter
som udgangspunkt solidarisk. Et typisk spergsmal er her,
om man kan slippe fri for ansvar, hvis man i
bestyrelsesprotokollen har faet indskrevet, at man var
uenig. Her kan ikke svares rent ja eller nej — det vil afhaenge
af beslutningens art. Men udgangspunktet vil veere, at hvis



man fortsaetter som medlem af en bestyrelse, sa ma
omverdenen have det indtryk, at man er enig i den made,
som virksomhedens ledes pa. Omverdenen kan jo ikke se, at
man har tilkendegivet en uenighed.

Radet er derfor, at er man grundlaeggende uenig, og mener
man, at flertallet udsaetter andre for risiko for tab, sa ma
man traekke sig fra bestyrelsen for at markere, at man her
ikke laengere vil tage noget ansvar.

7.3 Nationalitet/sprogkundskaber

Skal der tages hensyn til, om en person er udleending og pa
den baggrund har vanskeligere ved at laese og forsta det
materiale, der praesenteres - pa dansk - om virksomhedens
forhold? Domspraksis viser, at dette ikke er tilfaeldet.

Manglende sprogkundskaber er ikke en undskyldelig grund
til ikke at seette sig behgrigt ind i selskabets forhold.

Hvis man ikke mestrer det sprog, der anvendes i
bestyrelsen, bor man overveje, om man har evnerne til at
sidde i bestyrelsen. Det geelder eksempelvis, hvis man som
medarbejdervalgt bestyrelsesmedlem indvalges i en
bestyrelse, hvor koncernsproget er engelsk - og man ikke er
flydende i engelsk. Hvor sveert engelsk kan vere, kan jeg
med et eksempel, jeg selv har oplevet, beskrive: Jeg fandt
det oplagt, at et overdraft facility matte vaere betegnelsen for
et overtreek pa en kredit. Men udtrykket betyder en egentlig
treekningsret.

Der er utallige eksempler, hvor man uden dybt kendskab til
et fremmedsprog kan tro, at man har forstdet sagens



indhold, men hvor virkeligheden er en anden.

7.4 Det forretningsukyndige familiemedlem

Skal bedpmmelsen vere identisk over for egentlige
forretningsfolk med formodet faglig indsigt og - alt andet
lige — ukyndige familiemedlemmer, som af den ene eller
anden grund har accepteret indvalg i en bestyrelse?

I en dom fra Hojesteret fra 2006 var et af
bestyrelsesmedlemmerne pa tidspunktet for sin indtraden i
bestyrelsen en 72-arig pensioneret, tidligere
specialarbejder. Han var far til den oprindelige
initiativtager, der ikke selv kunne sidde i bestyrelsen. Han
havde i en arraekke ikke haft kontakt til sin s¢n, men i
glaede over, at kontakten var genoptaget, sagde han ja til
spnnens ¢gnske om, at han indtradte i bestyrelsen - uden i
gvrigt at gore sig mange (nogle?) overvejelser om, hvad
dette kunne eller burde indebaere. Han underskrev de
dokumenter, der blev lagt foran ham, og besggte en enkelt
gang virksomhedens lokaler, da han i anden sammenhang
var i Kebenhavn. Han havde i gvrigt overhovedet ingen
kontakt med hverken virksomheden eller for den sags skyld
sin sgn. Det er svert at forestille sig en mere perifer
kontakt. Hojesteret afviste, at dette skulle vaere
ansvarsfritagende, og dgpmte ham ansvarlig.

Man kan sperge, om et sadant forhold kan begrunde en
lempelse af erstatningskravet. Dommen palagde ham at
betale det samme belgb, som de gvrige
bestyrelsesmedlemmer. Udgangspunktet er derfor, at der
ikke gives rabat.



7.5 Formand eller menigt medlem

Selv om ansvaret er kollektivt, kan der veere grund til at
antage, at der alligevel alt andet lige hviler et forpget ansvar
pa formandens skuldre. En formand forventes at have den
direkte kontakt til direktionen. Direktionen refererer til
formanden, og dermed ma ogsa formanden forholde sig til,
om oplysningsniveauet i forbindelse med delrapporteringer
er tilstraekkeligt, respektive om der skal indkaldes til
(ekstraordinaert) bestyrelsesmode. Hvis en formand
undlader at involvere resten af bestyrelsen, vil det derfor
kunne ramme formanden - og ikke resten af bestyrelsen.
Men er alle lige orienterede, er ansvaret ens.

7.6 Hvor megen tid skal man bruge?

Gdr man ind i en bestyrelse, er det naturligt med nogle
forventninger og forudseetninger om den arbejdsbyrde, man
patager sig. Sa er spgrgsmalet, om en Kkrise i en virksomhed
kan udlgse et krav om, at man som ledelse yder mere i tid
og kraefter. Teoretisk antages det alt andet lige, at er man i
ledelsen af en virksomhed, har man pa det
ressourcemaessige plan forpligtet sig til at yde alt, hvad man
har i sig.

Domspraksis giver grund til at sperge, om praksis svarer til
teorien. En bestyrelse ma tage de overordnede beslutninger
baseret pa sine kvalificerede vurderinger. Og sa ma den med
rette kunne forvente, at afvigelser i forhold hertil
rapporteres behgrigt af den daglige ledelse med
mulighed/pligt for bestyrelsen til at skonne og agere i
forhold hertil. Bestyrelsen forudsattes efter dansk ret ikke
at have konkret fagkundskab, men alene at vaere udstyret



med en almindelig (sund) fornuft. I juraen taler man om en
bonus pater over for en vir optimus. Og bonus pater er nok!

7.7 Professionel eller amatgr — med eller uden
vederlag

Som ovenstdende viser, er der i domspraksis ikke storre
raderum for den (glade) amatgr set i forhold til den (kolde)
forretningsmand. Man kan rejse spgrgsmalet, om en
ledelse, der erkender, at den ikke selv besidder den
forngdne fagkundskab, kan bringe sig i sikkerhed ved blot
at spgrge nogle andre og formodet klogere personer? Der
kan vaere tale om at kgbe konsulentbistand, og det kan veere
personer med fagkundskab, som man kender.

Men det er i givet fald en farlig rute, fordi det kan tjene til at
etablere et forvirrende billede. Har de, der i givet fald
sporges til rads, noget ansvar for deres vurderinger? Ellers
opstar der en situation, hvor de radspurgte er ansvarsfri,
fordi de i sammenhangen har svaret uden ansvar, og hvor
bestyrelsen samtidig bliver ansvarsfri, fordi den har spurgt
nogen til rads?

Domspraksis synes dog at pege i den retning, at en
bestyrelse, som er i tvivl, og som henter radgivning, kan
argumentere med, at den derigennem opfylder kravet i The
Business Judgement Rule - hvis radsggningen er
kvalificeret, og bestyrelsen fplger radene.

7.8 Kan andre end den reqistrerede ledelse
gores ansvarlig?



At ogsa de, der sporges, kan ggres ansvarlige, fastslar
domspraksis ogsa. Der er sket domfaeldelse over personer,
der deltog i alle beslutninger, savel radgivere som personer,
der blot uformelt sad med ved bordet. Det er som sadant
ikke det formelle i personens position i relation til
registrering, der afgor vedkommendes mulige ansvar - det
er de konkrete handlinger eller undladelser, der er
udslagsgivende.

Netop det er grunden til, at jeg i kapitel 2 har radet til at
vaere varsom med at blive indsat i et advisory board.

7.9 Sammenfatning

Derfor, hvis en ledelse sgrger for at tilrette virksomheden,
sa ledelsen kan og faktisk far et tilsyneladende forsvarligt
beslutningsgrundlag i form af tilsyneladende korrekt og
ajourfert viden om drift og status, og pa denne baggrund
behogrigt vurderer situationen og agerer med relevante sk¢n
og beslutninger, og disse sk¢n viser, at virksomheden pa
baggrund af beslutningerne har en mulighed for at overleve,
da er risikoen for, at bestyrelsen efterfplgende gores
erstatningsansvarlig, ikke stor, medmindre kreditor eller
boet kan lpfte bevisbyrden for, at de foretagne sken var helt
uforsvarlige.

Det gaelder, uanset om man kan laegge til grund, at en
leverandgr, der matte besidde samme viden som
bestyrelsen, givetvis ville afsta fra at levere pa kredit i lyset
af den risiko for at lide tab, der var til stede.

Det er derfor op til enhver leverandor at gore sig de
negdvendige og relevante overvejelser om, hvorvidt han vil



tage den risiko, der ligger i at give en kunde kredit.
Kreditgivning skal ikke gives pa basis af en grundlaeggende
forventning om, at danske domstole vil holde kgbers
bestyrelse erstatningsansvarlig, alene fordi det kan bevises,
at selskabets betalingsmulighed byggede pa nogle skennede
forudsetninger, som viste sig ikke at vaere realistiske.

7.10 Dokumentation

Det vigtige for en ledelse er dermed at traeffe de rigtige
beslutninger. Men det er lige sa vigtigt at sikre sig, at der er
en ordentlig dokumentation for trufne beslutninger.

Hvis man kommer direkte ind som ny bestyrelsesformand,
har man en naturlig mulighed for at etablere den
fyldestgorende dokumentation i form af indkaldelser og
referater med alle relevante bilag. Men kommer man som
den nye dreng i klassen, kan det vare svaerere at fa den
gamle garde til at rette ind, hvis man har gnsker om en
anden praksis.

Ogsa derfor skal man sikre sig, at der til brug for
bestyrelsesmgderne er en sadan dokumentation, at man er i
stand til at treeffe en beslutning, og man skal i referaterne
sikre sig, at det er dokumenteret. Uden at ga pa kompromis.

7.11 Friholdelseserkleering

I situationer, hvor personer opfordres til at indtraede i
bestyrelsen for en kriseramt virksomhed, ses det ikke
sjeldent, at det bliver drgftet, om de, der opfordrer
vedkommende til at indtreede, skal afgive en
friholdelseserklaering over for vedkommende.



En friholdelseserklaering gdr ud pa, at hvis den, der har
modtaget friholdelseserkleringen, efterfplgende bliver dpmt
erstatningsansvarlig for handlinger i bestyrelsen, da skal
den, der har afgivet friholdelseserkleringen, betale, hvad
den friholdte er dpmt for.

Med viden om, at jeg her kan mede kraftig modstand, er det
min anbefaling, at man ikke opererer med sadanne
friholdelseserkleeringer. Indtraeder man i en bestyrelse, far
omverdenen det indtryk, at man nu er en del af selskabets
ledelse, og at omverdenen kan tro, at de dispositioner,
selskabet herefter traeffer, sker i et miljp, hvor det nye
bestyrelsesmedlem i alle ordets betydninger star til ansvar.
Ogsa herunder inden for de erstatningsansvarlige grenser,
der geelder, jf. The Business Judgement Rule, og eventuelt
med den betryggelse, der ligger i, at der er tegnet
bestyrelsesansvarsforsikring.

Her vil det slgre billedet, hvis realiteten er, at
bestyrelsesmedlemmet nok lagger navn, men ikke risiko,
til. At man sa kan sige, at den, der har afgivet
friholdelseserkleeringen, maske har storre gkonomiske
kreefter og derfor er et bedre papir, er i sammenheengen i
mine ¢gjne uden betydning. Et selskabs aftaleparter skal
kunne regne med, hvem de laver aftaler med i relation til
den konkrete juridiske persons finansielle styrke, savel som
at det alene er bestyrelsesmedlemmernes egne
overbevisninger. Man skal ikke forvente, at et
bestyrelsesmedlem sidder for en anden virksomheds
regning og risiko. Og de bestyrelsesmedlemmer, man sidder
sammen med i bestyrelsen, skal kunne fgle sig sikre pa, at
alle sidder med samme risiko, nar beslutningerne treeffes.



Sidder man i en bestyrelse, hvor der efter ”inspiration” fra
en bank indsattes et eller flere nye bestyrelsesmedlemmer,
er det helt i orden at spgrge, om de har modtaget en
friholdelseserkleering. Nar det er sagt, har jeg endnu aldrig
oplevet bestyrelsesmedlemmer med friholdelseserklaering,
der ikke har ageret med lige sa stor ydmyghed over for
ansvaret, som hvis de ikke havde modtaget denne erkleering.

7.12 Forsikring

Der henvises til afsnittet om bestyrelsesansvarsforsikring i
kapitel 2.



8 Eksempler & Situationer!

At veere bestyrelsesmedlem involverer beslutninger i en bred
vifte af sammenhange og kraever, at du danner en
informeret mening om hver af disse beslutninger. Ikke alle
beslutninger vil veere komfortable og velkendte.

Lejlighedsvis vil du finde dig selv i en situation, hvor de
pvrige bestyrelsesmedlemmer motiverer dig til at fplge et
forslag eller indremme deres syn pd en bestemt strategi,
men hvor din intuition siger til dig at du er uenig. Folk med
mange ars erfaring vil have set og vaeret i eksemplerne og
situationerne mange gange for. Reagerer derfor med rutine.
Ved hvilke kampe de skal keempe. Men der er en forste gang
for alt. Og for uerfarne er der mange fgrste gange!

Det er gennem ars praktiske erfaringer, at du bliver et
rigtigt vaerdifuldt bestyrelsesmedlem. Det kan du ikke laese
dig til - heller ikke i denne guide. Den greeske lyriske digter
Archilochos krediteres for dette credo: “Under pressure, you
don’t rise to the occasion - you sink you the level of your
traning.” Flere siges at have taget dette til sig som motto -
herunder USA’s elitesoldater Navy Seals.

Den generelle besked i denne guide er, at ogsa i disse
situationer, bor du veere tro mod dine mavefornemmelser.
Det er ikke at sige, at du bgr treeffe dine beslutninger pa
basis af dyreinstinkter. Langt fra. Din pligt er at informere
dig selv, nar din forstaelse af et givet spprgsmal er
utilstraekkeligt. Men hvor dine mavefornemmelser
opfordrer forsigtighed, lyt til det, og tag den tid, det
fortaeller dig at tage for at forstd de relevante problemer. Du
blev ikke bedt om at deltage i bestyrelsen for at tjene som et
stemmekvaeg i forhold til andres holdninger eller for at



godkende noget, som du grundlaeggende ikke forstod. Du er
der for at bibringe virksomheden din dpmmekraft, integritet
og visdom til de beslutninger, virksomheden star overfor.

Du ma ikke stotte beslutninger pa en baggrund, som du
opfatter som konkret forkert eller for darligt belyst. En
beslutning, der treffes pa et fuldt belyst grundlag, vil vaere
en, som du meget lettere kan forsvare. Og fordi de
beslutninger, du laver som bestyrelse, ikke altid vil veere
populare hos alle interessenter, skal du vaere selvsikker nok
pa den mdde du har truffet beslutningen om, at du kan sta
bag den, forsvare den og dele ansvaret.

Dette sidste kapitel er en samling af rad fra "erfaringer”,
som forhabentlig vil vaere nyttigt for dig. I denne udgave af
guiden kommer alle radene fra mig. De bygger alle pa
eksempler og situationer jeg har siddet i - og som jeg
forudsiger at ogsa andre kommer i. Nok ikke alle - men
flere.

Over tid vil disse eksempler og situationer - lige som resten
af guiden - blive opdateret. Bl.a. med eksempler og
situationer, som andre landes forfattere tilfgrer. Nogle vil ga
ud - andre vil komme til. Som illustration af dynamikken.

8.1 Sig mig, hvem du omgds, og jeq skal sige
dig, hvem du er

Hverken da jegi 1983 kom i min fgrste bestyrelse - i et lille
anpartsselskab - eller for den sags skyld i de fgrste mange
ar derefter, gjorde jeg mig seerlige tanker om, at min
historie i den sammenhang senere kunne vere et emne af
interesse for andre. Men det spillede nok ogsa ind, at det



ikke var muligt blot at sld op i, hvilke selskaber hvem havde
siddet i.

Det var i den analoge tidsalder. Nu er vi i den digitale
tidsalder, og enhver kan - endda ret nemt - ved fa opslag
finde historik i flere niveauer. I hvilke selskaber har hvem
siddet og sammen med hvem, og hvordan er det generelt
gaet. Enhver kan traekke oplysninger ud af baserne; vurdere
og konkludere.

Der er for sa vidt ikke noget galt i at have siddet i en
bestyrelse i et selskab, som senere gar konkurs, og heller
ikke at sidde der pa det tidspunkt, hvor det gar konkurs.
Men har man ikke siddet i andet end selskaber, der er gaet
konkurs, kan man risikere, at det i sig selv forer til, at andre
opfatter én som en ulykkesfugl - eller det kan ligefrem
opfattes som et tegn pa inkompetence.

Man skal derfor vurdere konkret, om det selskab, man
opfordres til at traede ind i, har en fremtid, man gnsker at
veere en del af, ligesom man skal vurdere, om de personer,
man sidder sammen med, har en historie, man ¢gnsker at
blive forbundet med.

Det er ved at traekke sadanne oplysninger fra baserne, at
omverdenen vil begynde sin bedgmmelse af én, inden man
bliver spurgt om at indtraede i en bestyrelse. Det vil givet
vare afggrende for, om man far nye opfordringer, hvis man
mest har siddet i nitter sammen med nitter. For hvis man
sidder og vejer kandidater op imod hinanden, fravelger man
dem, som man er i tvivl om. Det er vist Napoleon, der er
citeret for, at han ikke ville forfremme officerer, der var
uheldige!



Nar andre fraveelger dig, fordi de er i tvivl om dig og din
omgangskreds eller dommekraft - (hvis de ser digi et
forkert selskab), sa ber du komme denne problemstilling i
forkebet, og dermed selv fraveelge de selskaber og/eller
personer, hvor du er i tvivl. When in doubt — don’t. Ogsa her.

8.2 Der er ingen, der takker

Man skal ga ind i bestyrelsesarbejde, fordi man har lyst til at
lede. Fordi man synes, det er spendende at vaere med til at
treeffe de rigtige beslutninger pa bade kort som lang sigt, og
fordi man har lyst og vilje til at veere med til at treeffe ogsa
de sveere beslutninger.

Men man skal ga ind i processen med den realistiske
vurdering af virkeligheden, at ofte er der ingen, der takker.

Det kan vere en ganske hard erkendelse - ikke mindst, hvis
man tager udgangspunkt i, hvad de fleste store psykologer
og sociologer er enige om: Mennesket motiveres af jagten
pa andres anerkendelse. Sa giv derfor pastanden om, at ofte
er der ingen, der takker, en tanke.

Det giver naesten sig selv, at personer, som rammes af for
dem negative beslutninger, ikke vil mgde én med tak.
Enkelte vil maske tilkendegive en form for forstaelse af
situationen generelt. Men det er ogsa naturligt, at der
sporges, om ikke noget kunne vare gjort anderledes, om
der ikke havde vaeret muligheder for at disponere pa en
anden made, som havde pavirket den eller de pagaldende
mindre hardt.



Selv om det i en virksomhed generelt - ogsa af de ansatte -
anerkendes, at en bestyrelses opgave er at drive selskabet
pkonomisk bedst muligt, vil enhver beslutning fra alle
ansattes side blive udfordret med spgrgsmal om, hvad
beslutningen betyder for vedkommende personligt. Typisk
kan der vaere tale om tre spgrgsmal:

- Vil beslutningen pavirke vedkommendes aktuelle
arbejdsform negativt?

- Vil beslutningen pavirke vedkommendes mulige
indtjening negativt?

- Vil beslutningen i vedkommendes gjne pavirke
virksomheden som sadan negativt?

Enhver, der kan svare ja til blot et af spgrgsmalene, vil
formentlig veere imod en sadan beslutning. Det siger ogsa
noget om, hvor sveert det er at gennemfgre besparelser.

Det betyder ikke, at der er en slags balance, i form af at der
omvendt er en lige sa stor maengde (hvis noget sadant
kunne males) af ros fra dem, der ikke bergres af den
konkrete beslutning, eller som maske endda opnar en
fordel. Disse personer opfatter som oftest ikke den form for
beslutninger som svaere, men blot som rigtige.
Bestyrelsesarbejde er i relation til ris eller ros ikke et
nulsumsspil.

Hvis du sa indimellem oplever taknemmelighed og oprigtig
anerkendelse for dit arbejde, sa nyd det, sa laenge det varer!
Men sig sa straks til dig selv, at det jo ikke er for den

hurtige tak, at man gor det ngdvendige. Lader man sig lede



af taknemmeligheden, sa er der en risiko for, at man lader
sig lede af den kortsigtede og maske lidt for populaere
strategi.

For personer, der lader sig veelge som medarbejdervalgte
bestyrelsesmedlemmer, giver dette afsnit maske anledning
til ekstra eftertanke. For de bestyrelsesmedlemmer, der
sidder pa et ejermandat, kan det sa tjene som opfordring til
at vise ekstra forstdelse for, at medarbejdervalgte
bestyrelsesmedlemmer ma gore sig nogle overvejelser, som
kan veere ekstra vanskelige.

Det er ikke helt sa hardt som i ordsproget, der lyder i
fodbold: I fodbold er det sidste spark ikke et, du giver - det
er et, du far. Men nar man stopper i en ledelsesfunktion,
skal man vide, at nar man er ude, sa er man ude og det
nermest uanset, hvor kurant og vaerdifuld viden man end
sad med, i det ¢jeblik man stoppede.

Eftersporgslen efter sadan en viden, nar man ikke har den
formelle magt, er lille - neermest ikke-eksisterende. Der er
intet sd forhenveerende som en forhenveerende. Eller pa engelsk:
There is nothing as past as a past president.

8.3 Revolution eller evolution — tryk avler
modtryk

Mange nye bestyrelsesmedlemmer gnsker at gore en forskel
- straks. Revolutionere. Det er prisvaerdigt, men ogsa
farligt. Revolutioner udlgser naesten uden undtagelse tab pa
begge sider af fronten.



At veere en del af en ledelse er at skulle treffe beslutninger
og fa disse beslutninger gennemfgrt. Til tider i situationer,
hvor der er modstand, og maske endog meget stor
modstand.

I sadanne situationer - som i en lang raeekke andre - kan det
veere af veerdi at erindre den basale lov fra fysikkens verden:
Tryk avler modtryk. Ogsa formuleret som: Aktion = reaktion.

Man opnar ingen store resultater i denne verden ved at
buldre, tromle, rabe eller pa anden made mase sine
synspunkter igennem. For den sags skyld heller ikke, selv
om man har ret!

At veere ledelse forpligter til - til enhver tid - at optraede, sa
modparten ikke mister respekten for ens evner, og man
kommer altid leengst, hvis modparten fgler sig respekteret.

Det er vigtigt, at man som leder tgr tage nogle beslutninger,
og det er vigtigt, at man som leder sorger for, at de
beslutninger, man tager, bliver fort ud i livet. Men det er
ogsa vigtigt, at denne implementering sker pa en sadan
made, at man kan se alle i pjnene bagefter. Giv derfor
processerne den tid, der skal til.

8.4 Vil du frem i verden, sd buk

Det er ikke ambitionen i denne bog at skrive om ledelse i
traditionel forstand. Skrive om, hvordan man i ledelsen
samarbejder for at opna store kommercielle resultater.
Ambitionen er - som skrevet i indledningen - at klaede
bestyrelsesmedlemmer pa til at forsta hvad der er forbundet
med hvervet som et succesfuldt bestyrelsesmedlem. Og her



er det vigtigt at forsta (sam)spillet imellem direktionen og
bestyrelsen og samspillet i bestyrelsen. Imellem nye og
gamle bestyrelsesmedlemmer.

I den forbindelse fremhaever jeg vigtigheden af en god
begyndelse - You never get a second chance to make a first
impression. Det galder selvsagt ogsd, nar man skal gore sig i
en bestyrelse.

Det siges i politik, at der ikke er greenser for, hvad man kan
fa gennemfert, hvis man lader andre fa lov til at tage eeren
for det. Taenk over det! Du far masser af tid til at vise dine
evner og sette dine fingeraftryk. Du er valgt, fordi den eller
de, der har valgt dig, mener, du er den rigtige. Principielt
har du derfor ikke noget, du som udgangspunkt skal bevise.
Du skal alene bekrafte over for dem, du sidder i ledelsen
med, at du ikke er den forkerte.

Du vil mede en direktion og nogle bestyrelseskolleger, der
alt andet lige kender virksomheden meget bedre, end du
gor. Giv dig derfor tid til at leese pa og lytte til deres forslag.
Spontan kritik fra et nyt bestyrelsesmedlem er aldrig udtryk
for en optimal begyndelse. Er det sa endda kritik, som
(relativt) nemt kan tilbagevises, giver det en decideret darlig
begyndelse. Teenk her igen pad, hvad snart sagt alle
betydningsfulde psykologer og sociologer mener:
Mennesket motiveres af jagten pa andres anerkendelse. Det
gaelder ogsa for direktionen og dine kolleger i bestyrelsen.
Indledende st¢tte til det bestaende giver derfor en bedre
begyndelse.

Kan du veere med til at gennemfore de endringer, du mener,
er relevante, pa en made, hvor de gvrige i ledelsen fremstar,
som om de er de kreative, du lytter til og inspireres af, giver



du dig selv et godt udgangspunkt. Sagen er nemlig, at ogsa
de usagte ord hores, og de usynlige processer opfattes.

I min ungdom var et hit, der hortes igen og igen, Admiralens
vise fra Gilbert & Sullivans operette H.M.S. Pinafore med
Jorgen Reenberg. Den kan findes pa YouTube. Teksten kan
googles. Grin af den - og teenk sa over den alligevel. Jeg gor
ikke grin med dig, ndr jeg foreslar det. Nok er det en parodi
— men alle parodier har et afsaet.

Alt det her er skrevet med den fortsatte understregning af,
at du ikke ma medvirke til noget, du ikke forstar eller er
uenig i.

Men veelg dine kampe med omhu.

8.5 When in doubt — don’t

Med - store — mellemrum har jeg modt topledere, som
haevder, at de aldrig sover darligt om natten. Men jeg har
meodt flest ledere, der har bekraftet, at de i den ene eller
anden sammenhaeng har provet at ligge spvnlgs eller er
vagnet badet i sved. Jeg selv har - desvaerre - ogsa for
mange gange vaeret i situationer, hvor nattesgvnen er blevet
pavirket af dagligdagen.

Er man blot lidt ambitigs, tror jeg, det er vanskeligt at
forestille sig kritiske situationer, hvor man ikke er pavirket
af, hvordan det vil udvikle sig. Her kan navnes to typer af
”problemer”:



De selvskabte problemer, som er opstaet i forlaengelse af, at
man har veeret med til pa den ene eller pa anden made at
tage en chance - man har foretaget en disposition, selv om
man var i tvivl. Og hvor problemet sa bliver reelt.

De usete problemer, der opstar, uden at man - og det kan sa i
sig selv veere kritisabelt eller ej — har gjort sig overvejelser
om, hvorvidt det nu vil veere klogt eller ej at foretage den
disposition, der har skabt problemet.

Malt pa antal spvnlgse natter fylder de selvskabte
problemer - altsa hvor man har taget en chance - langt
mere end de usete problemer.

Tidligere i guiden er beskrevet rammerne for at blive udsat
for et erstatningsansvar. Man kan sagtens fa sgvnlgse
neetter, ogsa selv om der ikke er skyggen af risiko for et
personligt erstatningsansvar.

Det er spvnlgse naetter fremkaldt af sergrelsen over udfaldet
isig selv.

Refleksioner under en orlovi 2008, hvor jeg havde tid til
refleksion, lagde grunden til, at jeg besluttede mig for, at
jeg fremover - betingelseslgst - i ledelsessituationer savel
som i forbindelse med @gvrig radgivning ville spge at
henholde mig til seetningen when in doubt — don’t. Det har
jeg ikke fortrudt. Ikke at det er lykkedes til perfektion, og
ikke at jeg har faet udryddet de darlige naetter — men der er
blevet langt feerre af dem!

Ordklgvere vil herefter kunne spgrge, om det ikke ogsa kan
veere en fejl ikke at gore noget. Her er det vaesentligt at



pointere, at det kan det selvfplgelig vaere. Men det er heller
ikke det, jeg laegger op til. Den sproglige vending skal
understrege, at ndr et givent spgrgsmal er stillet - ndar man
skal forholde sig til det ene eller det andet - sa er der kun
én udvej: at fa fjernet tvivlen. Hvor mange undersogelser,
der skal til, for man ikke leengere er i tvivl, beror pa
spgrgsmalets art. Men sa leenge man har en tvivl, der nager,
er mit rad at lade veere med at tage en chance, men at
fortsatte underspgelserne, sa overvejelser kan munde ud i
en beslutning, der star pa et grundlag, der er sa solidt, at
man kan sige til sig selv: Nu er jeg ikke lcengere i tvivl om, at jeg
har forholdt mig til alt relevant.

Det skal man ggre i respekt for sin egen nattespvn, men det
skal man absolut ogsa gere i forhold til dem, man leder eller
er i ledelse med, og det er der flere grunde til:

Har man medvirket til en disposition pa et grundlag, man
var i tvivl om, har man vist organisationen, at det er en
mulighed at tage en chance. Glem alt om, at de gvrige i
ledelsen ikke ser det eller hgrer om det. Viser det sig, at det
gar godt, har sejren som bekendt et utal af faedre - gar det
skidt, har nederlaget ingen. Der vil altid blive set kritisk pa
ledelsen, som traf den ultimative beslutning pa et tvivisomt
grundlag.

Gar det skidt, vil skaden ikke blot besta i det tab,
virksomheden pkonomisk lider, men den svakker ogsa den
ledelse, der traf beslutningen. Blandt andet fordi denne
ledelse jo vil vaere klar over, at her blev der taget en chance,
og at der derfor er et ansvar. Hos enhver samvittighedsfuld
leder vil denne viden tynge. De sgvnlgse natter vil bade i
direkte og i overfgrt betydning pavirke ledelsen.



Beslutningen og dens udfald vil traette, og den vil uvaegerligt
ogsa gore én mere usikker.

8.6 There is no such thing as a free lunch

En bestyrelse traeffer de overordnede beslutninger.
Fastlaegger strategien. Til strategien hgrer, at bestyrelsen
skal vedtage det budget, som skal afspejle de pkonomiske
konsekvenser af den lagte strategi.

Det er direktionen, der udarbejder et opleeg til strategi, men
bestyrelsen, der godkender. Det er direktionen, der
udarbejder et udkast til budget, men bestyrelsen, der
godkender. Nar disse beslutninger skal traeffes, skal
overskriften pa dette afsnit huskes.

En ledelse ma aldrig treeffe en beslutning, som bygger pa
den forudszetning, at den i en kommerciel situation kan fa
sin modpart til at foreere sig noget.

Man kan veere en dygtig forhandler, dygtig til at laese
markedet, have en fornem track record, men nar noget
neesten er for godt til at veere sandt - sa skal man teenke sig
ekstra godt om. Sa er det som udgangspunkt ikke sandt. I
kommercielle forhandlinger er der ingen, der foraerer den
anden en fordel. Man kan i sadanne situationer vare i den
positive situation, at der er en konkret og attraktiv
eftersporgsel efter det, man har at tilbyde, men det vil i
enhver situation veere naivt at leegge til grund, at der er
nogen, der vil betale mere end markedsprisen.

Er der da nogen fare i, at en ledelse tror pad, at den har
opnaet og fortsat kan opna ufatteligt gode resultater, som



reelt er bedre, end hvad markedet tilsiger? Ja - for CEO eller
bestyrelse, der i alvor tror pa, at den er i stand til at sla
markedet, tilleegger sig selv evner, som den sandsynligvis
ikke har. Det er udtryk for manglende realitetssans og
depmmekraft, og det er endog sardeles farligt. For det kan fa
ledelsen til at begynde at budgettere urealistisk.

Derfor bor glaeden over gode resultater straks efterfplges af
en analyse af, hvilke arsager der var til det konkret gode
resultat. Om ens tilgang til markedets muligheder generelt
har veeret for pessimistiske, eller om der er tale om
enkeltstaende forhold, som har varet til virksomhedens
fordel. Om man slet og ret har veeret heldig.

Og har man bare veret heldig, sa nyd det. Men budgettér
ikke med, at det gentager sig.

8.7 Cash is King

Jeg har i kapitel 6 gjort en del ud af begrebet likviditet. Jeg
vil som supplement til det knytte nogle beskrivelser
sportens verden. Det er min erfaring, at mange kan forholde
sig til sport. Der er vel fa omrdder, der har sa mange back
seat drivers som sportens.

Det er min overbevisning, at hvis man ser pa de sportslige
resultater i en given sportsklub og prover at sette dem i
relation til kendt viden om eventuelle pkonomiske
problemer, vil man meget ofte se en direkte sammenhaeng.

Darlig gkonomi er lig med darlig sportslig performance.



Dertil vil skeptikeren sa typisk sige - at det er da klart. Det
er, fordi de ikke har rad til at kgbe eller lpnne de gode
spillere. Men sa enkelt er det ikke. Tvaertimod kommer
darlige pkonomiske resultater ofte i haelene pa, at klubben
har overinvesteret i gode, men dyre, spillere, som herefter
har tynget pkonomien, selv om de har spillet godt.
Spillerstaben er derfor ofte taet pa ¢gnskveerdig og i hvert fald
ikke billig.

Nar de sportslige resultater alligevel er darlige, er det ikke,
fordi spillerne er blevet darligere. Nej, hele organisationens
prastationsevne pavirkes, nar ledelsen er usikker. Der er fa
ting, der gor en ledelse sa usikker, som nar den er i tvivl
om, hvorvidt der er penge til at udbetale lpnninger ved
naste lgnkeorsel!

Denne usikkerhed hos ledelsen forplanter sig, og den ro,
ledelsen skal udstrale, aflgses af en undertrykt desperation,
der seetter sighele vejen ned igennem organisationen og
altsa ogsa i fodboldholdet. Alle bliver angste.

Jeg har i flere sammenhange radgivet virksomheder om
gkonomiske problemer i en sadan sammenhang. Det drejer
sig om sportsvirksomheder, men ogsa firmaer i andre
brancher, som af banker og/eller investorer betinget havde
fdet stillet midler til radighed, hvis de kan klare nogle
definerede mal, men som ikke har kunnet levere de kraevede
resultater.

Jeg har givet sadanne virksomheder - savel som banker og
investorer — det rad, at de skal vende det pa hovedet. Sprge
for, at likviditeten var sikret uden betingelser, og sorge for,
at der var aftaler om gkonomi, som kunne skabe ro i
direktionen. Sa skulle de gnskede resultater nok komme.



For hvis direktionen er rolig, vil medarbejderne/ spillerne
yde pa en anden made. Indtil nu har det hver gang vist sig at
holde stik, endda pa overbevisende made. Ikke naesten hver
gang, men hver gang.

Jeg pastadr ikke, at en virksomhed med en sund likviditet pr.
automatik vil preestere godt. God likviditet er ikke lig med
sportslig eller kommerciel succes. Men jeg pastar, at enhver
virksomhed, hvor likviditeten er presset, underpraesterer pa
alle niveauer, fordi der i hele organisationen skabes en
usikkerhed, som gor, at medarbejderne kommer til at
mangle fokus.

Derfor: Der er ikke meget, der er sa giftigt for en
virksomhed som en presset likviditet.

8.8 Sinuskurven

Den gennemsnitlige levetid for danske selskaber er syv ar!
Kun syv ar. Og ser man pa store, internationale
virksomheder, er den gennemsnitlige levetid angiveligt kun
ca. 12 ar. Og nogle haevder, at tallet er faldende. Nogle lever
lengere - andre kortere. Det giver sig selv, at hurtige
fiaskoer traekker gennemsnittet ned, men hvorfor er
virksomheder med succes ikke i stand til at treekke
gennemsnittet op? Bl.a. fordi ledelsen ikke respekterer
sinuskurven!

Sinuskurven er et begreb i fysikkens verden. Den fysiske
formel og baggrunden herfor er i relation til dette kapitel
ligegyldig. Det afgprende er, at den ser sadan ud:



Og det bliver den ved med. Bolge op og bolge ned. Brug
sinuskurven som bade advarsel og motivation. Den
illustrerer, at uanset hvad man ger, og uanset hvor rigtigt,
man prever at agere, sa vil man ogsa i virksomheders drift
opleve modgang og medgang. I perioder vil det ga
forrygende, og i andre perioder vil det se endog meget sveert
ud.

Men teenk pa, at sadan er det ogsa for konkurrenternes
virksomheder. Der findes ikke virksomheder, hvor det hele
kun og konstant gar bedre og bedre. Der findes maske
nogle, som med den relative korte tidshorisont, der i dag
betegner mands minde, hele tiden synes at have haft succes.
Men hvis tidsperspektivet bare forpges en anelse, er
hovedreglen nermest uden undtagelser, at alle
virksomheder for eller siden kommer i problemer. Derimod
er der ikke nogen lige sa fast regel, der siger, at alle
virksomheder pa et eller andet tidspunkt gar godt.

Sinuskurven geelder altsa ogsa for konkurrenter og
leverandgrer. Se eksempelvis LEGO. LEGO har de seneste ar
preesenteret det ene fantastiske resultat efter det andet, men
man skal erindre, at LEGO for kun godt ti ar for var i reel
krise med betydeligt underskud pa driften. Man matte salge
Legoland delvis fra for at bevare familieejerskabet til resten.



LEGO knaekkede altsa den nedadgaende kurve for godt ti ar
siden og praesterede i 2016 all time high bade omsaetning og
indtjening. For herefter i 2017 at konstatere et
omsatningsfald pa ca. 10 % og et indtjeningsfald pa ca. 20
%. LEGO er stadigt meget profitabel - men hvor pa
sinuskurven er LEGO?

At sidde i en bestyrelse er derfor ogsa at veere med til
konstant at veere opmaerksom pa, hvordan man knaekker
kurven. I virksomheder, hvor det gar godt, geelder det om at
foretage det knaek, der gor, at virksomheden ikke topper,
men pa det tidspunkt, hvor bplgen er ved at bryde for at ga
ned, at man da formar at udvikle sig til at begynde en ny
belge, der gar op. Udvikle nye produkter/nye ydelser/nye
produktionsformer/nye et eller andet, som gor, at
virksomheden kan fortseette fremdriften i det marked, hvor
konkurrenterne jo givetvis har faet gje pa succesen og derfor
prover at kopiere med de udfordringer, der folger heraf. Og i
denne digitale tidsalder gaelder dette mere end nogensinde.
Tingene har aldrig eendret sig sa meget og sa hurtigt for.

I virksomheder, hvor det gar skidt, gelder det om at bryde
kurven pa vej ned, sadan at virksomheden kommer op igen.

Kunne man sa - spgrger ordklgveren - forestille sig, hvis
teorien om sinuskurven er korrekt, at ogsa virksomheder,
det gar darligt for af sig selv skifter kurs, og det vil begynde
at ga godt? At ledelse betyder mindre end tid? Svaret er
selvsagt nej. Lige sa sikkert som det er, at en virksomhed
ikke kan ride pa en bglge af succes, lige sa sikkert er det, at
en virksomhed med konstant darlig performance pa et
tidspunkt stopper. Det behe¢ver ikke vaere i en konkurs, men
fordi folk holder op med at investere i virksomhedens
fortseettelse. Den forsvinder ud af markedet. Det kan veere



ejernes beslutning, hvor det bliver besluttet at lukke ned
uden tab hos kreditorerne, eller det kan ske ved en konkurs,
nar ejerne ikke kan eller vil finansiere lukningen.

Virksomheder med gode resultater over en lang tidshorisont
er ofte karakteriseret ved, at ledelsen - bade bestyrelse og
direktion - har formdet konstant og aktivt at presse
udviklingen frem. At man ikke har hvilet pa succesen, men
udviklet nye produkter og nye omrader. At man med tanke
pa sinuskurven eller ej har knakket kurven, inden den gik
ned.

8.9 Ja eller Nej! Matthceeusevangeliet, kapitel 5,
vers 37

I mange ar har jeg i en rekke sammenhznge opfordret folk
til at bruge Matthausevangeliet, kapitel 5, vers 37 som bade
en huskeregel og leereseetning. Tidligere var der ingen, der
overhovedet overvejede, hvorvidt det kunne vare politisk
forkert at involvere noget, der har med religion at ggre i sin
undervisning eller sit arbejde.

Jeg haber ikke, jeg i dag st¢der nogen.

Matthaeusevangeliets kapitel 5 er den sdkaldte
Bjergpraediken, og hele Bjergpraedikenen er naermest én
lang reekke af alment gyldige leeresaetninger. Vers 37 lyder:

Men i jeres tale skal et ja veere et ja og et nej veere et nej. Hvad, der
er ud over det, er af det onde.



Det geelder i beslutninger, som det geelder i
kommunikation. At udtrykke sig klart og entydigt er eller
burde veere en dyd, og det geelder i saerdeleshed for en
ledelse. De signaler i form af beslutninger, som kommer fra

en ledelse, skal vaere sa klare, at der ikke kan veere tvivl om
indholdet.

Husk pa, at hvad der ikke kan forklares, kan ikke forsvares.
Jo storre en organisation man er kommet i ledelsen af, desto
vigtigere er god kommunikation. I overfort betydning svarer
det til forskellen imellem at skyde med et haglgeveer og at
skyde med riffel. Spredningen i haglbygen fra et haglgeveer
betyder, at man rammer leengere og laengere forbi selve
malet, jo storre afstanden bliver - og kommunikation er
som bekendt ikke, hvad der bliver sagt, men hvad der bliver
hort.

Det er bydende ng@dvendigt, at de beslutninger, der treeffes i
en bestyrelse, er klare. Det er ogsa bydende nedvendigt, at
man som en del af sin ledelse sikrer, at ens meddelelser
bliver kommunikeret pa en sadan made, at de bliver forstaet
korrekt.

Det er endnu vigtigere, hvis der er tale om en virksomhed i
krise. Nar en virksomhed er i krise, er alle pavirkede - ogsa
og ikke mindst medarbejderne, og man ma ikke lade sig
forlede til at tro, at medarbejderne ved den blotte
tilstedeveerelse af en ny ledelse vil reagere med ro. Maske
endda tveertimod.

Man er derfor nodt til at tage det udgangspunkt, at det, man
kommunikerer, bliver modtaget af nogle medarbejdere, hvis
fokus maske nok er pa samme overordnede emne, men hvis
evne til at kapere informationerne er pavirket af, at de



samtidig spger at bringe dem ind i den kontekst, de selv
befinder sig i.

Som et eksempel pad en sadan kommunikation har jeg
oplevet managementkonsulent Mikael Trolle pa et kursus
vise optagelser fra en timeout i en volleyballkamp. Pa et
minut skal traeneren sgge at @ndre holdets taktik, og det
samtidig med at nogle af spillerne pa holdet gnsker at give
deres besyv med, mens andre blot spger at motivere alle.
Her er aldeles klare budskaber en absolut ngdvendighed.
Her er ikke plads til indpakninger eller omsveb, og det hele
foregdr tillige med under tilskuernes enorme larm.

Det samme gelder dog ogsa, selv om man ikke er presset pa
tid, og det ikke mindst, hvis ens budskab bliver opfattet
negativt hos modtagerne. Her ma man ikke af misforstaet
hensyn til modtageren forspge at pakke budskabet ind til
uigenkendelighed eller pa anden made efterlade modtageren
med et budskab om, at der er tale om et mdske, eller nu skal vi
se, hvad vi kan gere, men det ser lige nu sort ud.

Hvis man som leder ikke umiddelbart er i stand til at give et
klart svar pa et konkret spgrgsmal, sa er det Kklare svar, at
spgrgsmalet er forstaet, men at et endeligt svar forst kan
gives pad et senere tidspunkt.

8.10 Fejl forbedrer — sejre slpver

Alle elsker sejre, og det er da ogsa helt sikkert, at der er
rigtig megen god energi gemt bag udtrykket at ride pd en
belge af succes.



Men nar du lider et nederlag, sa husk, at medaljen nok har
en bagside, men ogsa en forside!

Pa kaminhylden i forkontoret hos min fprste mentor -
advokat Jorgen Hoffmeyer - stod et skilt, der pointerede, at
den, der ikke laver fejl, laver for lidt. Den, der gentager en
fejl, har et problem. Den ng¢jagtige formulering kan jeg ikke
huske. Men budskabet blev for mig stdende.

I dag er et af mine mantraer, at det, man virkelig leerer af, er
nederlagene - ikke sejrene, og at denne viden kan bruges til
at gore nederlag positive. Man bor bruge nederlag til at
overveje, hvordan man undgar fremover at komme i samme
situation. Det er ens trgst, nar nederlagene svider. For selv
om man elsker at taenke tilbage pa sejrene, er det sjeldent,
at en sejr giver anledning til samme eftertanke og
bearbejdning som et nederlag?

Nar man har sejret, har man en tendens til kun at nyde
resultatet og undlade at fordybe sig i, hvilke skridt i forlpbet
som muligvis kunne have givet et andet udfald - for det gik
jo godt. Man nyder de anerkendende ord. Er man ansat i en
stor virksomhed, erfarer man maske endda om det i
medierne.

Men hvor ofte er det som naevnt, at man efter sejren seetter
sig ned og reflekterer over, om der under forlgbet var ting,

man reelt gjorde helt fjollet? Hvor ofte laver man regler for
at afvaerge fejl i fremtidige lignende situationer.

Derimod har en begaet fejl givetvis betydet, at der er indfert
nye rutiner, der fremtidigt har forhindret lignende fejl. Man
skal med andre ord bruge nederlag til at afveerge fremover at



fa nye nederlag. Det er en af grundene til, at nogle definerer
begrebet goodwill som "knowhow om alt det negative”.

Der er ikke npdvendigvis nogen sammenhaeng imellem fejl
og nederlag. Man kan sagtens gere alt principielt rigtigt og
alligevel lide et nederlag (i sportens verden kaldet stolpe ud).
Et nederlag kan ogsa skyldes udefrakommende
omstendigheder, som ingen har kunnet gardere sig imod.
Men det er vel trods alt hovedreglen, at et nederlag blandt
andet skyldes en beslutning eller en handling, som man
efterfplgende har fortrudt.

Det kan og bor derfor veere en trgst, mens man argrer sig
over et nederlag, at man kan have laert noget af det. I de
fleste tilfeelde vil man finde begrundelsen for en sejr i egne
evner, eller man vil maske indse, at den skyldtes lykkelige
sammentreef af gode omstandigheder.

Men sjeldnere er det nok, at man begynder at fundere over,
at sejren har andre grunde.

Kommer man i en situation, hvor virksomheden lider (et
nyt) nederlag pa baggrund af en gentagen fejl, sa er det,
man for alvor skal teenke sig om, for sa begynder det at blive
farligt. For sa har den eller de personer, som har haft
ansvaret for den nye, gentagne fejl en risikoprofil, som man
som ledelse bliver nedt til at forholde sig til. Hvem skal man
bebrejde den dag, den eller de samme person(er) tredje gang
laver samme fejl? Er det mon ikke den ledelse, der havde
kendskab til de gentagne fejl?

8.11 Ringenes herre



De fleste vil vel heevde, at de mest laeste bpger om
topmanagement er skrevet til og laest af forretningsfolk. Jeg
vil pasta, at den mest leeste bog om topmanagement er laest
og af mange nermest slugt som ren popularlitteratur - og
af de fleste uden at teenke pa referencen til topmanagement.
Jeg pastar, at Tolkiens Ringenes herre kan betegnes som
verdens mest kendte bog om topmanagement.

For laesere, der ikke har laest eller set Ringenes herre, er her et
ultrakort resumé: Frodo er en hobbit — et menneskelignende
veesen, som lever i smddoven fredsommelighed i en stille
landsby. En god og i omradet elsket og respekteret
troldmand, Gandalf, betror Frodo en opgave. Frodo far
udleveret en magisk ring (det er selve denne ring, der bliver
kaldt Ringenes herre eller the Master of the Rings), som
indeholder al magt pa jord.

Frodo skal bringe ringen igennem fjendeland ind i et bjerg,
hvor den skal smides i en gledende lavastrgm, som vil
kunne smelte ringen og dermed hindre de onde i at fa fat i
den. Frodo patager sig modvilligt opgaven og bringer sig
efter en raekke uheld og tvivlsomme beslutninger helt frem
til bjerget og lavastrommen, men kan herefter ikke fa sig
selv til at smide ringen.

Kun fordi et andet veesen - Gollum - kaster sig over Frodo
for at fa ringen, mister han ringen. Gollum bider
simpelthen fingeren af Frodo, men Gollum (og ringen)
styrter herefter ned i lavastrommen. Ringen bliver smeltet.
Det gode vinder over det onde.

I Ringenes Herre er der — og det i den grad - helte og skurke.
Som udgangspunkt vil de fleste ikke have problemer med at
foragte skurkene og tilbede heltene. Skurkene i Ringenes



Herre vil ondskaben for ondskabens skyld, og malet for at
opna dét er jagten pa den ring, der giver den, der baerer
ringen, den fuldkomne magt.

Umiddelbart er der nappe heller nogen, der tvivler pa, at
Frodo er en helt. At han kun vil det gode. Men kan
beskrivelsen af Frodo som en helt holde til at blive
trykprovet? Er Frodo en helt uden merke sider?

Laeserne ser Frodo som en helt. Han modtager en opgave,
som han som udgangspunkt egentlig helst ikke vil have. Af
dovenskab og frygt. I respekt for troldmanden, som han ser
op til, modtager han alligevel opgaven. Men det interessante
ved Ringenes Herre er, vil jeg pasta, at laeeserne desvaerre reelt
ukritisk over for Frodo accepterer, at magten ogsa
korrumperer ham. Som laeser forarges man inderligt over,
hvordan andre - der beskrives som skurke - satter alt til
side for at fa ringen i deres besiddelse. De gg¢r det med
forskellige motiver. Dybest set er Gollum vel blot tilfreds
med at besidde den - han gnsker ikke at udnytte den magt,
der fplger med, mens andre har mindre adle motiver.

Men hvad med vores helt Frodo? Han patager sig efter
instruks fra Gandalf at sikre, at den fare for verden, der
folger med ringen, elimineres. Han beeres i bogstaveligste
forstand frem af hjelpere, der dor som fluer, for at han kan
lgse sin opgave, men da han star med muligheden for at
opfylde missionen, ikke bare tover han.

Han ombestemmer sig, han kan ikke afgive magten.

Ved bogens afsluttende dramatiske hgjdepunkt ved Frodo, at
alt det, han star for, er ved at blive udslettet. At den onde



sorte heer vil draebe alle hans venner i et udslettende slag, og
at en begsort sky vil laegge alt i mgrke. Han ved, at han kan
forhindre det ved at give slip pa magten - ved at smide
magtens ring ned i flammehavet. Man pa trods af det vil han
ikke give slip pa ringen. Den eneste grund til, at verden
overlever, er, at en anden begarer ringen sa voldsomt, at
han tager kampen op med ham, og da denne anden -
Gollum - bider fingeren af ham, mister Frodo ringen - og
fingeren.

Nar verden reddes, er det, fordi Gollum falder med magtens
ring ned i flammehavet. Sa bliver vi lettede - og er ikke
vrede pa Frodo.

Ringenes Herre bor give anledning til eftertanke. Moralen
lyder: Selv det venligste, bedste og blpdeste menneske
korrumperes af magten. Selv nar det venligste, bedste og
blpdeste menneske star med valget imellem enten at redde
hele den gode del af verden - der ellers star foran udslettelse
— eller at beholde magten pa hele den gode verdens
bekostning, da slipper dette menneske ikke magten
frivilligt. Magt skal fjernes ved hjeelp af en anden magt.

Prov at seette dette i relief. I politisk og erhvervsmaessigt
perspektiv.

Prov at teenke over, hvor mange topledere, der har magtet at
blive siddende for laenge pa deres post. Alt for lange. Fordi
de reelt selv har haft muligheden for at bestemme, om og
hvornar de ville ga. Fordi de selv har haft direkte indflydelse
pa deres position, fordi de forst faldt, da f.eks. medietrykket
blev for stort. Teenk pa, hvor lang snor man far, hvis man
begynder med at gore et godt indtryk - first impressions last.



Her til slut er det derfor min stille opfordring, at man med
mellemrum forholder sig til, om bestyrelsesformanden er
blevet til en Frodo, for sa er det den gvrige bestyrelses
opgave at turde og ville medvirke til at stille skarpt herpa.

Matte den spirende bestyrelseskarriere udvikle sig til at
blive en succes, og ma den kommende formand indimellem
minde sig selv om, at man selviplgelig ikke er blevet til en
Frodo, men at man af sig selv traeder tilbage, nar nye
kreefter kan forvalte magten bedre.

Ogsa selv om man gerne lige vil praestere et ar mere for at
bringe selskabet lidt videre.



Om Feedback

Feedback-feltet er et din vej til en endnu bedre bog!
Har du spgrgsmal eller kommentarer? Fyld ud og send!

Det kan veere gnsker om at fa beskrevet emner, som aktuelt
ikke er med.

Det kan vere konkrete spgrgsmal til, hvordan noget skal
forstas.

Det kan veere din uenighed i noget af det, der er skrevet.

Alt hvad der skrives og sendes pa denne made bliver leest -
og ved kommende opdateringer, vil det blive overvejet, om
disse kommentarer skal fore til ®endringer. Feedback vil
inspirere til @ndringer i ogsa guidebgger til andre lande. fra
Pa denne made vil indholdet hele tiden blive testet og provet
- 0og guidebpgerne vil blive bedre og bedre. International
inspiration.

Klik for at give din feedback her.


http://successintheboard.com/da-dk/feedback/

Om forfatteren, Ole Borch

Jeg er fodt i 1956. Mit professionelle liv begyndte da 1981
blev cand.jur. fra Kpbenhavns Universitet og begyndte mit
arbejde i advokatverdenen.

Ledelse har altid haft min interesse. Min fgrste
bestyrelsespost fik jeg i 1983. Uden megen (eller skulle jeg
skrive nogen) viden om hvad hvervet indebar. Siden har jeg
siddet i ledelsen for over 300 primaert sma og mellemstore
selskaber.

Mine ledelseshverv har bragt mig rundt i en meget stor
variation af brancher og sektorer. Det brede kendskab, man



far ved at beskaftige sig med en raekke meget
forskelligartede problemstillinger, er meget inspirerende.
Det har ogsa bekreaeftet, at grundlaeggende er ledelsesarbejde
meget ens. Uanset om der tale om fedevarer eller fodbold.
Tung industri eller konsulentbranchen.

Pa min liste er en majoritet af sma og mellemstore selskaber
— og de fleste uden skyggen af offentlig opmarksombhed.
Men jeg har ogsa siddet i bestyrelser, hvor
opmarksomheden var endog overordentligt stor. Blandt
disse skiller is@r en sig ud. I syv ar fra 1996 til 2003 var jeg
formand for bersnoterede Brondbyernes I.F. Fodbold A/S
(det var syv ar, hvor klubben vandt fire gange guld, tre
gange splv, en pokaltitel og deltagelse i Champions
League!). Ved siden af glaeden ved at veere en del af et
vinderhold leerte det mig nok sa meget betydningen af
konstant hard treening. Lucky punch er ikke noget man kan
satse pa - det er blot et udtryk for held.

Ser jeg tilbage, har der ikke fra min side varet tale om en
bevidst linje i forhold til, hvilke brancher jeg har ladet mig
involvere i. Det har haft tilfaeldighedens praeg. Hvem
spurgte! Op til finanskrisen i 2008 kunne man derfor have
sveert ved at finde en r¢d trad i min bestyrelseskarriere.
Under finanskrisen tog min karriere i den sammenheeng en
vending. Min erfaring med konkurser, insolvens og
rekonstruktion bragte mig typisk i bestyrelser for
kriseramte virksomheder. I disse ”krisebestyrelser” har
opgaven forst og fremmest veeret at spge at fa selskabet til at
overleve, og med feerrest mulige tab. Pa det professionelle
plan var finanskrisen en stejl leeringskurve - og et ekstremt
arbejdspres.



I 2016 valgte jeg at stoppe som partner i Bech-Bruun
Advokatfirma. Jeg gnskede at fokusere pa bestyrelsesarbejde
— og pa at opbygge " projektet
www.SuccessInTheBoardRoom.com”. Selve denne proces
viste sig at veere langt mere tidskreevende end jeg havde
forestillet mig. Men jeg gleeder mig nu meget til nu at se
reaktionerne pa de to forste lande - Canada og Danmark. Og
til at de at de andre lande, som er i proces, kommer med. Og
til at nye lande kommer i proces

Jeg retter en stor tak til alle jer, jeg har siddet i bestyrelser
med over tid. Og til alle jeg jer har sparret med under
processen. Ingen neevnt, ingen glemt.

April 2018
Ole Borch



Om ikonet og designet

Har du givet ikonet en tanke? Egentlig haber jeg, at du bare
har noteret dig ikonet og af dig selv teenkt: Det er et godt
ikon - det er et bestyrelsesbord med nogle stole. De mange
farver skal nok symbolisere forskellighed - og flagmodellen
tilknytningen til Danmark.

Er det sadan - sd er jeg glad. Men at na dertil var i sig selv
en lang proces. Den kreative anker-person i processen er
den danske designer Emma Jorn - se mere pa
www.emmajorn.dk.

At na fra tanker og ensker til vi kom frem til bordet og
videre til at bordet havde den rette storrelse med det rette
antal stole og de rette farver tog i sig selv lang tid. Den
visuelle identitet betyder meget — og er langt sveerere at
fastlaegge, end jeg havde forestillet mig.

I denne proces blev en raekke personer spurgt - og nogle
havde meget staerke meninger. For flagversionen af Emma
Jorns bord og stole star www.lyngeolsen.dk, som ogsa star
bag selve udviklingen af hjemmeside, e-bog mm.

Stor tak til bade Emma Jorn og til Rasmus Lahrmann og
Thomas Fredborg fra Lynge Olsen Group!


http://www.emmajorn.dk/
http://www.lyngeolsen.dk/
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