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5.1 Bestyrelsens
arbejdsopgaver

KAPITEL 5
Drift af en bestyrelse

Bestyrelsen udger sammen med direktionen virksomhedens gverste ledelse
og skal sikre, at virksomheden ledes pa en forsvarlig made.

Bestyrelsens farste opgave er ansattelse af direktionen. Her er situationen
som regel den i en ejerledet virksomhed, at ejeren ofte selv er direktar eller
selv foretreekker, at veelge sin direktgr, uanset at ansvaret for denne
anseettelse formelt ligger hos bestyrelsen. Er der uenighed mellem ejer og
bestyrelse i direktionsanliggenet, vil konsekvensen normalt veere, at ejeren
veaelger en ny bestyrelse, som ansetter en direktion i overensstemmelse med
ejerens gnsker

Bestyrelsens arbejdsopgaver fremgar af Aktieselskabsloven § 54, som
preeciserer opgavefordelingen mellem direktion og bestyrelse. For
bagrsnoterede selskaber og offentlige selskaber er bestyrelsens
arbejdsopgaver yderligere udbygget i ASL § 56 stk. 5, hvoraf fremgar, at
forretningsordenen skal indeholde bestemmelser omkring:

1) Bestyrelsens konstitution og beslutningsdygtighed. Dvs. regler for valg
af formand og nastformand. Antal tilstedevarende bestyrelsesmed-
lemmer for at bestyrelsen kan treeffe afgarelse. Hertil kommer regler
om antal bestyrelsesmgder, indkaldelser til bestyrelsesmgder etc.

2) Fastleeggelse af retningslinjer for arbejdsdelingen mellem bestyrelse og
direktion. Herunder udarbejdelse af forretningsgange, som praciserer
arbejdsdelingen mellem bestyrelse og direktion samt bestemmelser,
som angiver tildeling af prokura og bemyndigelser til direktionen,
ledende medarbejdere eller selskabsorganer.

3) Fastlaeggelse af regler for hvorledes bestyrelsen skal fare tilsyn med
direktionen. Dvs. fastleegger regler for hvilke rapporter bestyrelsen
gnsker at modtage, direktionens rapportering til bestyrelsen ved mader
samt regler og principper for det lgbende samarbejde mellem bestyrelse
og direktion.

4) Fastleeggelse af regler for forelse af bgger og protokoller jf. ASL.

5) Bestyrelsen skal ligeledes tage stilling til og vurdere selskabets
organisation, edb-systemer og gvrige administrative rutiner og sikre, at
disse er tilfredsstillende.

6) Bestyrelsen skal efter loven selv sikre, at den modtager og fremskaffer
de informationer og data, som er ngdvendige for, at den kan udfare sin
opgave.
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7)

8)

9)

5.1.1 Bestyrelsens over-

Palaeegger bestyrelsen at falge op pa planer, budgetter og rapporter om
overordnede forhold f.eks. forsikringsforhold, ordrebeholdning,
veaesentlige risici, likviditet, mv. og sikre, at de ngdvendige
forholdsregler bliver truffet.

Palaeegger bestyrelsen at gennemga perioderegnskaber og budgetter i
arets lgb og tage stilling til afvigelser herfra.

Palaegger bestyrelsen at sikre, at det ngdvendige grundlag for revision
er til stede, herunder tage stilling til behov for intern revision.

ordnede beslutninger Det er vigtigt at fastholde fokus pa arbejdsdelingen mellem bestyrelse og
direktion, sa bestyrelsen ikke inddrages i de daglige problemer og den
daglige styring, men fastholder det overordnede sigte, sa bestyrelsen
primeert arbejder med de overordnede strategiske beslutninger.

Eksempler pa strategiske beslutninger kan vare beslutninger omkring:

Markeder, dvs. beslutninger vedr. indtraeden i nye markeder eller
udtraeden af eksisterende markeder.

Produkter, dvs. beslutninger om udvikling eller tilkeb af nye produkter
til styrkelse af virksomhedens produktportefglje. Tilsvarende galder
beslutning om afvikling af gamle produkter. Evt. kan bestyrelsen ga ind
I overvejelser omkring, hvorvidt et produkt bgr outsources til anden
producent.

Beslutninger om starre investeringer, idet det altid er vanskeligt at
vurdere, hvad der skal forstas ved begrebet "en starre investering”. Her
kan en rettesnor veere investeringer over et givet belgb f.eks. 50.000 kr.
eller investeringer, som udggr mere end 10 % af virksomhedens
balance.

Andet

Det er vigtigt, nar bestyrelsen skal treeffe beslutninger omkring de
overordnede strategiske problemer, at bestyrelsens tager sig god tid, og at
beslutningsgrundlaget i form af skriftligt og gennemarbejdet materiale er
grundigt gennemarbejdet og i orden.
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5.1.2 Bestyrelsens
kontrolfunktion

5.1.3 Typiske
problemer

Efter selskabslovgivningen er bestyrelsen foruden ansvaret for selskabets
udvikling tillagt en kontrollerende funktion i forhold til direktionen. Disse
opgaver omfatter tilsyn med og kontrol af:

Direktionen og direktionens arbejde, hvor bestyrelsen er pligtig til at
udstikke retningslinjer for direktionens arbejde, anseette en kompetent
direktion og skride ind, hvis direktionen ikke viser sig sin opgave
voksen.

Bogfaringen, hvor bestyrelsen er pligtig til at fere tilsyn med, at
virksomhedens bogfaring foregar pa forsvarlig vis.

Formueforvaltningen skal forega pa forsvarlig vis.

Dispositioner, som efter selskabets forhold ma anses for veasentlige
eller usaedvanlige kreever ligeledes bestyrelsens deltagelse. Her vil
direkteren normalt kontakte formanden, som herpa vurderer om
bestyrelsen bgr indkaldes for at tage stilling til et givet problem.

De typiske problemer, som bestyrelsen skal vaere opmarksom pa er f.eks.:

Virksomhedens forretningsgrundlag og dettes baeredygtighed. Her skal
bestyrelsen vurdere, om virksomhedens produkter eller serviceydelser
kan sikre virksomhedens gkonomi pa laengere sigt. Herunder vurdere
den nuvearende produktportefgljes sarbarhed overfor ndringer i
efterspargselsmanster, fremkomst af nye konkurrenter, osv. Ved
vurdering af direktionens oplaeg kan bestyrelsen f.eks. stille falgende
spgrgsmal:

0 Ved vi precist hvilke produkter vi i dag salger til hvilke kunder
pa hvilke markeder?
o Hvordan er vekstmulighederne pa disse markeder pa 3 — 5 ars
sigt?
Virksomhedens gkonomi og likviditet.
Ledelsens kvalifikationer.
Virksomhedens interne organisering, dvs. er der sammenhang mellem
virksomhedens formelle organisering og virksomhedens strategiske
hovedopgaver.

Virksomhedens forretningsgange.

Virksomhedens forsikringsforhold.
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5.1.4 Rapportering
til bestyrelsen

5.1.5 Sammenhang
mellem internt
regnskab og budget

¢ Virksomhedens juridiske organisering.

e Generationsskifte.

Ved fastleeggelse af rapporteringen til bestyrelsen er det vigtigt at sikre, at
bestyrelsen dels ikke overinformeres dels sikre, at bestyrelsen far den
ngdvendige og relevante information.

Udgangspunktet for fastleeggelse af bestyrelsen informationsbehov /
labende rapportering er typisk gnsket om rapportering af periodens
aktiviteter ssmmenholdt med de planer, som blev udtrykt / formuleret i
forbindelse med udarbejdelsen af virksomhedens budget. Typisk vil det
interne regnskab i en veldreven virksomhed fungere som kontrol /
opfelgning af budgettet.

Ofte afleegges det interne regnskab efter samme retningslinjer og i samme
udformning som budgettet. Herved bliver samvirket budget / internt
regnskab et vaesentligt veerktgj for ledelsen (bestyrelse og direktion) i dens
styring og vurdering af virksomhedens aktiviteter. Det betyder, at det
interne regnskab og budgettet skal veaere opbygget, sa de understatter
ledelsens muligheder for at vurdere virksomhedens enkeltaktiviteter.

Opgaverne i relation til budget og internt regnskab kan groft inddeles i tre
faser:

e Budgetplanlaegningen, hvor de principper og mal, som leder frem til det
godkendte budget fastlaegges.

e Budgetstyringen, hvor budgettet gennem perioden benyttes som
styringsveerktgj, idet budgettet lgbende sammenholdes med den faktiske
udvikling.

e Budgetopfalgningen, hvor der f.eks. én gang arligt foretages en
opfelgning og dybtgaende analyse af tekniske koefficienter, vurdering
af manglende malrealisering samt af virksomhedens aktiviteter og
enkeltprodukter.
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5.1.5.1 Budget-

planlaegningen Budgettet kan beskrives som virksomhedens handlingsprogram og de
forventede konsekvenser heraf udtrykt i skonomiske termer. Grundlaget for
handlingsprogrammet og de tilhgrende aktiviteter fremkommer ved
nedbrydning af virksomhedens overordnede malsatninger.

Stort set alle bestyrelser deltager i budgetprocessen gennem vedtagelse af
budgettet, men bestyrelsens involvering i den forudgdende proces er meget
forskellig fra virksomhed til virksomhed. Spandende fra ingen deltagelse
til aktiv deltagelse gennem diskussion af principper, enkelte afdelingers
budgetter og tekniske koefficienter. Arbejdet med udarbejdelse af budgettet
kan beskrives som omfattende fglgende indbyrdes overlappende opgaver:

¢ Planlaegningsopgaven, som skal sikre, at der vedtages
sammenhangende planer for virksomheder som helhed og for
virksomhedens enkelte funktioner.

e Ressourcefordelingsopgaven skal sikre, at de disponible ressourcer
fordeles hensigtsmassigt mellem afdelinger, opgaver, formal, mv.

¢ Opfalgningsopgaven, som indebarer lgbende sammenhold mellem
planlagte og realiserede mal. Herunder opfelgning pa tekniske
koefficienter og skennede gkonomiske sammenhange.

e Delegeringsopgaven, hvor der i budgettet fordeles opgaver og ansvar
for virksomhedens ressourcedisponering og arbejdets udfarelse.

¢ Koordineringsopgaven, som sikrer, at beslutninger treeffes i
sammenhang og i overensstemmelse med virksomhedens overordnede
mal.

e Interaktionsopgaven sikrer, at ledelse og medarbejdere indgar i et
socialt samvirke omkring fastleeggelse og fordeling af ressourcer.

e Motivationsopgaven, hvorved sikres, at ledere og medarbejdere tager
ansvar for realisering af mal og planer.

5.1.5.2 Budget-

styringen Aktivitetsbudgetterne bar specificeres, sa de ansvarlige ledere kan
planlegge og falge op pa de resultatelementer, de selv kan pavirke. Det
betyder, at bestyrelsen skal inddrage dette forhold, nar den beslutter hvilke
budgetter, der skal udarbejdes.

e Hvilke budgetter, der skal udarbejdes, afhaenger af den enkelte
virksomheds forhold, men falgende eksempler kan anfares:
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5.1.5.3 Budget
opfelgningen

5.2 Bestyrelsens
arbejdsredskaber

5.2.1 Vedtaegter

Stykomkostningsbudgetter med standardkalkulationer.
Kapacitetsomkostningsbudgetter.

Budget over finansielle ind- og udbetalinger.
Driftskapitalbudget med opgarelse af forskydninger i
beholdninger af debitorer, lagre, kreditorer, osv.

o Statusbudget med opgerelse af aktiver og passiver

©Oo0O0Oo

e Deter afggrende, at bestyrelsen sikrer, at der er indre sammenhang
mellem de enkelte budgetter.

Ved budgetopfalgningen bliver det interne regnskab et kontrolredskab for
bestyrelsen, som gennem den lgbende sammenholdning af internt regnskab
med budget kan kontrollere, at virksomhedens mal realiseres, og at de
forventede tekniske koefficienter f.eks. varelagerets omsetningshastighed,
debitorernes betalingssaedvaner osv. fglger de forventede og planlagte
normer.

Bestyrelsens arbejde og effektivitet er helt afthaengig af de oplysninger, den
modtager fra virksomhedens direktion og revisor. Her skal man vare
opmarksom pa, at ASL palaegger bestyrelsen selv at sikre, at den modtager
de oplysninger, som er ngdvendige for dens arbejde. Man ma saledes som
bestyrelsesmedlem selv aktivt veere med til at udvirke, at det ngdvendige og
ledige beslutningsgrundlag er til stede.

En selskabsbestyrelse skal under sit arbejde sikre, at den overholder
selskabsloven og selskabets vedteegter. Derfor er vedtaegterne et vigtigt
arbejdsredskab for bestyrelsen. | kapitel 8, "Bilag”, Bilag 4 er anfart
eksempel for et anpartsselskab.

| vedteegterne er anfart selskabets formal, hvor bestyrelsen ma sikre, at
aktiviteterne ikke gar ud over selskabets formal. Endvidere indeholder
vedtaegterne oplysninger om kapitalforhold samt regler for:

e Selskabets ledelse.

e Regnskab og revision.
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5.2.2 Forretnings-
orden for bestyrelse
og direktion

5.2.3 Dagsorden
0g mgder

| forretningsordenen, kapitel 8, "Bilag” er anfart regler for bestyrelsens
arbejde og for samarbejdet mellem bestyrelse og direktion. Reglerne
omfatter de almindelige bestemmelser omkring de for hvervet geeldende
regler, ledelsens gensidige orienteringspligt samt den ngdvendige
tavshedspligt.

Seerligt for bestyrelsen er praeciseret arbejdsform med angivelse af
mgdefrekvens, mgdeindkaldelse, dagsordenindhold, mgdeledelse,
beslutninger og referat samt protokoller.

Det enkelte bestyrelsesmedlem er pligtig til, at gare sig bekendt med
bestyrelsens forretningsorden og bekrafter ved sin underskrift herpa, at
vedkommende er bekendt med indholdet af forretningsordenen.

Det er en lettelse for bestyrelsen i dens arbejde, at bestyrelsesmgderne
gennemfares i fast struktur. | forretningsordenen er fastlagt felgende
dagsorden, idet denne naturligvis skal tilpasses det enkelte selskab og
dettes specielle forhold:

Dagsordenen for et ordinart bestyrelsesmgde kan som minimum indeholde
falgende punkter:

1) Underskrift af protokollen for foregaende bestyrelsesmade.
2) Gennemgang af hovedtallene for den forlgbne del af regnskabsaret.

3) Direktionens bedemmelse af udviklingen, herunder forventningerne til
indevaerende regnskabsar.

4) Forelaeggelse af revisionsprotokollen og eventuelt andre skriftlige
tilkendegivelser til direktionen eller bestyrelsesmedlemmerne fra
selskabets revisor.

Pa det farste bestyrelsesmade efter en ordinar generalforsamling
konstituerer bestyrelsen sig med valg af formand. Er den hidtidige
bestyrelsesformand ikke genvalgt til bestyrelsen afholdes det
konstituerende bestyrelsesmgde i umiddelbar kontinuation af
generalforsamlingen.

Pa bestyrelsesmgdet i oktober kvartal skal der foreleegges et budget for
det kommende ar.
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5.2.4 Bestyrelsens
mgder

5.2.5 Bestyrelses-
protokol

@nsker et bestyrelsesmedlem andre end de i dagsordenen navnte
punkter behandlet, skal han straks efter modtagelse af indkaldelsen
meddele dette til formanden eller direktionen

Bestyrelsesmgderne ledes af formanden, eller i hans fraveer af en person
udpeget af formanden. Det bar tilstreebes, at alle bestyrelsesmedlemmer

normalt er enige i bestyrelsens beslutninger, men beslutninger vedtages i
gvrigt med almindeligt flertal. Bestyrelsesmedlemmer ma ikke deltage i

afstemninger, hvor de selv har serlig interesse.

Mgadereferaterne indfares i selskabets forhandlingsprotokol, der fares af
formanden eller en af ham / hende udpeget person. Alle beslutninger skal
fremga af referatet. Hvis ikke andet er besluttet pahviler det formanden at
sikre opfalgning pa trufne beslutninger.

Referatet udsendes til samtlige bestyrelsesmedlemmer senest 14 dage efter
afholdelse af bestyrelsesmgde. De bestyrelsesmedlemmer, som matte vere
uenige i referatet, skal inden 8 dage rette henvendelse herom til formanden
eller direktionen

Bestyrelsesreferaterne skal veere fortlsbende nummeret og underskrives af
alle tilstedeveerende bestyrelsesmedlemmer. Medlemmer, som ikke deltog i
sidste made, bekreefter ved deres underskrift, at de er bekendt med
bestyrelsesprotokollens indhold.

Bestyrelsesreferatet skal vaere kort og precist, idet alle beslutninger skal
veere anfart. Tilsvarende skal udtrykkeligt veere anfert, hvis et af
bestyrelsesmedlemmerne, har veeret uenig i bestyrelsens beslutning og har
gnsket denne uenighed fart til protokol. Et bestyrelsesreferat kan f.eks.
have fglgende udformning:

Ad 1) Underskrift af protokollen for foregaende bestyrelsesmgade:
Referatet blev godkendt og underskrevet af bestyrelsesmedlemmerne

Ad 2) Gennemgang af hovedtallene for den forlgbne del af regnskabsaret:
Direktionen gennemgik hovedtallene (internt regnskab) for forlgbne del
af regnskabsaret (bilag 1). Eventuelle bemarkninger og synspunkter fra
bestyrelsesmedlemmerne refereres.
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Ad 3) Direktionens bedgmmelse af udviklingen, herunder forventningerne
til indevaerende regnskabsar:
Direktionen uddybede og begrundede sine forventninger til
regnskabsaret.

Der var forinden mgdet udsendt forecast for aret (bilag 2), som anfarte
en meromsatning pa kr. 1 mol. og et merresultat i forhold til budget pa
tkr. 250. Bestyrelsen tog dette til efterretning.

Ad 4) Forelaeggelse af revisionsprotokollen:
Revisionsprotokollen blev rundsendt. Der foreld ingen indfgjelser fra
revisionen.

Ad 5) Der foreld beslutningsforslag om...
Bestyrelsen tiltradte enstemmigt forslaget (bilag 3), idet NN gnskede
uddybet meromkostningen pa kr. xx. Direktionen oplyste, at vurderingen
af meromkostningen kr. xx skyldes yy, hvilket blev taget til efterretning.

Ad 6) Eventuelt:
Der foreld intet til dette punkt

Ad 7) Neeste made:
Naeste mgde aftaltes yy-dag kl. 16.00 pa selskabets kontor.

5.2.6 Revisions-

protokol Formalet med revisionsprotokollen er at orientere selskabets bestyrelse.
Protokollen skal fares nar det er angivet i lovgivningen, i selskabets
vedteegter eller nar ledelsen matte gnske dette. Bestyrelsen kan saledes
stille krav om protokoloplysninger i det omfang, den matte gnske dette.
Endelig kan revisor ogsa indfare meddelelser i revisionsprotokollen, nar
han / hun matte gnske dette.

Typisk opdeles revisionsprotokollen i oplysninger, som vedrgarer:

e Revisors tiltredelse (tiltreedelsesprotokollat), hvor revisor redegar for
revisionens formal, revisors ansvar, tilretteleeggelse og udfarelse af
revisionen samt revisors rapportering.

e Revisionsprotokollat i arets lgb afgives, nar der er udfert
revisionsarbejder, som kan danne grundlag for revisionsmaessige
delkonklusioner. Det kan f. eks. vaere gennemgang og vurdering af
udvalgte forretningsgange og interne kontroller. Eller gennemgang af
bogfering med stikpravevis dokumentation for bogferte transaktioner.
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Konstaterer revisor i arets lgb mangler ved selskabets interne kontrol,
bogfering eller regnskabsveesen, skal der afgives protokollat, hvis
revisor finder at manglerne er af en karakter, at de bar forelegges
bestyrelsen. Revisor kan undlade at udarbejde protokollat i arets lgb,
nar selskabets karakter eller revisionsarbejdets udfarelse tilsiger dette.

Revisor skal udarbejde arsregnskabsprotokollat med redegarelse for det
udfarte revisionsarbejde og konklusion herpa. Protokollatet udarbejdes
evt. i udkast, sa det foreligger til bestyrelsens behandling og
godkendelse af selskabets arsregnskab.
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