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Dagens Dagsorde

Praktiske erfaringer fra en raekke
bestyrelsesformand, guide til at
skabe overblik over gkonomien,
seerlige juridiske pligter samt
overblik over bestyrelsens opgaver
0g ansvar.

Udsigten bag bestyrelsesprotokollen

Et 'kig’ pa tveers af og bag om bestyrelsesprotokoller, regnskaber, budgetter, strate-
ginotater mv. giver nye bestyrelsesmedlemmer og -formznd et solidt indblik i den
institution, de far ansvaret for.

Undga erstatningsansvar ved at kende tidligere bestyrelses beslutninger
Har man undladt at imgdega tab som fglge af afgaende bestyrelses beslutninger og

dispositioner, kan man selv blive ansvarlig.

Brug revisionsprotokollen til at fa indsigt i gkonomien
Et tiltreedelsesprotokollat fra revisor giver nye bestyrelsesmedlemmer en samlet
oversigt over bestyrelsens og revisorens ansvar i forbindelse med regnskabsafleeg-

gelse.

Sat udviklingsmal for bade virksomheden og bestyrelsen
En ny bestyrelsesperiode bgr begynde med at saette tid af til at drgfte mal og

retning for virksomheden og for bestyrelsens eget virke og udvikling.

Overblik over bestyrelsens rammer og kerneopgaver
Fa et oveblik over de seks delfunktioner, som tilsammen daekker bestyrelsens

univers.
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige

bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og

institutioner.

SKIFTEDAG

- EN NY BEGYNDELSE

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

Kommunal- og regionsvalget er overstaet. Konstitueringen har fun-
det sted i kommunalbestyrelser og regionsrad. Dermed er der ogsa
blevet valgt mange nye medlemmer ind i de offentlige bestyrelser.
Ikke blot nye politikere.

Mange steder har man desuden valgt at lade bestyrelsesperioden og
tidspunktet for udpegning eller genudpegning af bestyrelsesmedlem-
mer folge de samme fire ar, som er geeldende for de politisk valgte.
Hertil kommer lgbende nye elevreprasentanter i skolebestyrelser
samt fra 2014 ogsa nye forbrugerreprasentanter i vandselskabernes
bestyrelser.

Derfor markerer starten af 2014 en slags skiftedag i mange offentlige
bestyrelser. Praecis hvor mange nye bestyrelsesmedlemmer der starter
i dette halvér, findes der ingen pracise opgerelser over. Men der er
ikke mange af de ca. 4.000 offentlige bestyrelsers sammensatning, der
er helt uberorte af kommunal- og regionsvalgene. Et forsigtigt skon
er, at mellem halvdelen og tre fjerdedele af de omkring 25-30.000
offentlige bestyrelsesmedlemmer er pa valg her ved overgangen til
2014. En vaesentlig del af disse vil vaere helt nye medlemmer.

A Giv procedurerne og strategien et review

Det er derfor en helt naturlig anledning til at starte pa en frisk. De
nye medlemmer skal introduceres til virksomheden og bestyrelses-
arbejdet. Det er i den forbindelse naturligt at granske forretningsor-
den og bestyrelsens rutiner for at se, om der er noget, man ber gore
anderledes eller stramme op pa. Bide med baggrund i en evaluering
af den hidtidige praksis og med inspiration fra de nye. Det er ogsé
ofte anledningen til at se pd mélene og strategien for virksomheden
eller institutionen. Selvom turnus for strategileegningen selvfolgelig
skal bestemmes ud fra virksomhedens behov, og ikke bestyrelsens, er
det naturligt som minimum at gennemfore en slags strategisk review,
nar relativt mange nye tiltraeder i bestyrelsen, eller man oplever at
starte pa en ny bestyrelsesperiode. Herigennem sikrer man ejerskabet
til virksomhedens udvikling i den samlede bestyrelse, og det er helt
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afgorende. Strategien er langt hen ad vejen ,, manuskriptet” for samar-
bejdet mellem bestyrelse og daglig ledelse.

A Nye bestyrelsesmedlemmer skal bidrage fra fgrste
bestyrelsesmgde

I ,gamle dage“ var det et dogme, at et nyt bestyrelsesmedlem det
forste ar skulle fore en tilbagetrukken rolle, Iytte til de erfarne, stille
og roligt finde ud af, hvad virksomheden er for en sterrelse, og sa hen
ad vejen begynde at byde ind, nar man havde forstaet, hvordan ,man
gor tingene“ i denne her bestyrelse. Sadan er det ikke leengere. Med
de krav til udvikling, effektivitet, omstilling og forandringer, som alle
virksomheder og institutioner i dag er underlagt, er der ikke rad til
dodveegt i bestyrelsen. Flere og flere bestyrelsesmedlemmer velges
eller udpeges ud fra, at man har brug for netop deres kompetencer i
det samlede bestyrelsesarbejde, og sa skal de selvfelgelig i spil hurtigst
muligt. Derfor skal indleeringskurven for nye medlemmer i forhold til
at kunne bidrage til det konkrete bestyrelsesarbejde gores betydeligt
stejlere. Med en systematisk og begavet introduktion kan man redu-
cere den tid betragteligt, der gar fra et nyt medlem tiltraeder, og til
vedkommende begynder at bidrage med veerdi til bestyrelsesarbejdet.

A Vores temanummer om opstart af en ny bestyrelses-
periode

Dette er baggrunden for, at vi i dette nummer af Dagens Dagsorden
har valgt at fokusere pa overgangen fra gammel til ny bestyrelse, samt
at give inspiration til, hvordan de nye bestyrelser og de nye bestyrel-
sesmedlemmer kommer godt i gang. Hvad arver man fra den gamle
bestyrelse? Hvilket ansvar overtager man og hvornar? Hvilke doku-
menter skal man have styr pa? Hvad er i det hele taget bestyrelsens
opgaver, formelt og funktionelt? Hvordan setter vi mal for vores eget
virke som bestyrelse etc.? Det er nogle af de sporgsmal, vi behandler i
dette temanummer.

> > > Fortseettes neeste side
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God opstart af en ny
bestyrelsesperiode

Gode rad til
nyt bestyrelsesmedlem

Gode rad til bestyrelsesformanden
ved indgangen til ny bestyrelses-
periode

Er du ny formand, sa er det
desuden vigtigt at

sideAns

Nedenfor har vi kort opsummeret nogle gode rad til nye bestyrelsesmedlemmer samt til bestyrel-
sesformanden ved indgangen til en ny bestyrelsesperiode. Vi haber, at vi gennem dette nummer

- samt de mange faglige artikler og debatindleg, som gratis kan folges i www.dagensdagsorden.dk

- kan give vores lille bidrag til, at rigtig mange nye og gamle bestyrelsesmedlemmer ma fa gode
oplevelser i forbindelse med den kommende bestyrelsesperiode. Til gavn for bade virksomheden
og deres egen personlige udvikling.
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Dgft med din udpegende organisation, hvordan de vil bakke op om din bestyrelsesindsats — primaert
i relation til at sikre informationsinput og spredning af information.

Fa en rundvisning pa institutionen eller virksomheden, herunder introduktion til ngglemedarbej-
dere, sa du far et direkte indtryk af dens aktiviteter og organisation.

Bed direktionen om at introducere til rapporteringssystemet, sa du fra starten kan overskue institu-
tionens eller virksomhedens gkonomiske udvikling.

Lees revisors tiltraeedelsesprotokol — fa evt. revisor til at udarbejde et nyt tiltreedelsesprotokollat — og
tidligere aflagte revisionsprotokoller, sa du kender institutionens gkonomiske situation og eventu-
elle bomber.

St dig ind i institutionen eller virksomhedens arbejds- og forretningsgrundlag, herunder malsaet-
ning for og risici ved dets hovedaktiviteter (produkter, tjenesteydelser og investeringer), relevante
malgrupper og markeder, konkurrenter, konkurrenceparametre, leverandgrer mv.

Laes de vigtigste nggledokumenter: Bestyrelsens mgdeprotokoller, vedtzegter, bestyrelsens forret-
ningsorden og instruks (retningslinjer) til direktionen, seneste arsrapporter (regnskab) og revisions-
protokoller.

Deltag i bestyrelsesuddannelser — det gger i vaesentlig grad dine muligheder for at fa indflydelse og
bidrager til en konstruktiv udvikling i bestyrelsen som helhed.

Tag en individuel drgftelse med hvert bestyrelsesmedlem om, hvad der er deres szrlige interesse-
felter, hvor de i seerlig grad gnsker at bidrage, samt dine forventninger til deres bidrag.

Gennemga og drgft forretningsordenen.

Gennemga og drgft, hvad der matte foreligge af relevante kodekser for godt bestyrelsesarbejde,
eksempelvis Kodeks for godt bestyrelsesarbejde i danske erhvervsskoler og sosu-skoler (2012), samt
Kulturministeriets God ledelse i kulturinstitutioner (2010).

St pejlemaerker for bestyrelsesarbejdet og konsensus om selve bestyrelsesindsatsen pa fgrste
bestyrelsesmgde.

Etabler et arshjul for bestyrelsesarbejder.

Laeg en bestyrelsesevaluering sidst pa aret — det er et vigtigt redskab til, at bestyrelsesarbejdet og
de enkelte bestyrelsesmedlemmer udvikler sig

Afseet hurtigt et langt bestyrelsesmgde til at gennemga virksomhedens strategi og ikke mindst de
,mellemregninger”, der var baggrunden for strategien, saledes at alle far et solidt feelles fundament
for at leegge strategien for de naeste fire ar.

Drgfte indgaende med direktgren, hvordan | praktisk kommunikerer med hinanden og om hvad,
hvordan du sparrer med direktgren, og hvordan direktgren kan bidrage med effektivt bestyrelses-
materiale og understgtte godt bestyrelsesarbejde.

Drgfte med direktion og afgdende bestyrelsesformand, om eller hvor de eksistentielle trusler er for
institutionen — fysisk, f.eks. i form af brand, eller forretningsmaessigt, f.eks. imagetruende sager,

en konkurrent der kan lgbe med besggende/elever eller afhangighed af store enkeltdonorer. Samt
eventuelt truende retssager eller store forpligtigelser i forbindelse med f.eks. byggeri, fusioner
el.lign.
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HURTIG

Dagens Dagsorden har spurgt ti tilfeeldigt udvalg-
te bestyrelsesformaend i offentlige bestyrelser,
som alle er pa valg — nogle genopstiller, andre
ikke — om deres overvejelser om overleveringen

fra afgaende bestyrelse til kommende bestyrelse.

Deres overvejelser og anbefalinger behandler vi i
artiklerne ,,Udsigten bag bestyrelsesprotokollen”
side 7 og ,,Fundament og fodslag i bestyrelsen”
side 9.

BESLUTNINGSKRAFT

Skrevet af: _ Jens Kristian Sommer// Redaktgr, Dagens Dagsorden

Friske krefter, nye ideer og andre holdninger til bestyrelsesarbejdet
er gevinsterne ved en hel eller delvis udskiftning i bestyrelsen, men

det fundament, de nye bestyrelsesmedlemmer skal lede virksomhe-

den/institutionen pa, skal skabes af den afgaende bestyrelse.

At give hurtig beslutningskraft til nye bestyrelsesformand og besty-
relsesmedlemmer er fellesnevneren for deres overvejelser. Og
metoden er at give de nye indsigt og viden om virksomheden og dens
udfordringer, s& de har et sikkert fundament at kunne virke pa fra
forste dag og uden at ,fedte’ dem ind i den afgdende bestyrelses tan-
kesaet. For sa bliver alt det nye og livgivende til bestyrelsen veesentligt

staekket.
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A Overvejelser fra ti bestyrelsesformand landet over
De ti interviewede bestyrelsesformeend er:

Bodil Due, Risskov Gymnasium

Brian Bertelsen, Bronderslev Gymnasium
Charlotte Juhl Andersen, Horsens VUC og HF
Claus Hensing, CPH West

Finn Arvid Olsson, Museer Nordsjelland
Flemming Lindelgv, Designmuseum Danmark
Helle Munk, Guldborgsund Forsyning

Karina Boldsen, Aarhus Kgbmandsskole
Preben Astrup, SoSu Esbjerg

Thomas Johansen, Kold College
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siden?

Erfaringer og anbefalinger fra ti rutinerede besty-

relsesformaend.

Deres viden og synspunkter har Dagens

Dagsorden indhentet via telefoniske interviews

rere til en god opstart for tiltreedende offentlige
bestyrelser.

Laes om de ti bestyrelsesformaend i artiklen
,Hurtig beslutningskraft“side 6.

ved arsskiftet 2013/14 med det formal at inspi-

UDSIGTEN BAG

BESTY-

RELSESPROTOKOLLEN

Skrevet af: _ Jens Kristian Sommer// Redaktgr, Dagens Dagsorden

Et ’kig’ pa tveers af og bag om bestyrelsesprotokoller, regnskaber,
budgetter, strateginotater mv. kan give nye bestyrelsesmedlemmer
og formend et solidt indblik i den institution/virksomhed, de far
ansvaret for.

En kommende bestyrelse ,arver* direktoren, budgettet, strategien
og ,alt det andet". Selvom der er et omfattende skriftligt dokumenta-
tionsmateriale, kan det give en helt anden indsigt i virksomheden/
institutionen, nar kommende bestyrelse (formand) ogsa kender
afgdende bestyrelses (formands) vurderinger af direktoren, budget-
tet og strategien og i tilleeg hertil de risici og muligheder, de ser for
virksomheden/institutionen fremover.

Baggrunden for strategiindsatsen, de konkrete handleplaner og
proceserfaringerne er vigtige at kende for tiltreedende bestyrelse, fordi
de er styrende for virksomheden/institutionen, og fordi det samtidig
er inspiration til savel indhold som proces i tiltreedende bestyrelses
indsats med at skabe strategi og handling.

Feks. har Designmuseum Danmark arlige strategiforleb - storre
forleb hvert tredje ar. Her kigges der fremad, og der udarbejdes érlige
handleplaner. Om handleplanerne fortaller Flemming Lindelov, at
der aktuelt arbejdes pé at tiltraekke flere turister blandt museums-
gasterne, og her kigger bestyrelsen ogsa indad, nemlig om der er
tilstreekkelige kompetencer pa omradet, eller om den skal styrke sig
med eksterne.

CPH West har udarbejdet et Strategikort (hent kortet her) ud fra
bestyrelsens overordnede strategiske mél. Claus Hensing fremheever,
at strategikortet giver konkrete sammenheengende pejlemeerker pa
alle niveauer af skolens liv. Dermed bliver strategien styrende for
beslutningerne i hverdagen, og bestyrelsen far malepunkter pa, i hvil-
ken grad strategien bliver realisteret.
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A Se trusler og muligheder

Bag ved strategiprocesserne ligger analyser af virksomheden/insti-
tutionen - ofte systematiseret i en sdkaldt SWOT. Men SWOT bliver
aldrig bedre end den perception, bestyrelsen har. I processen er der
ofte en lang rakke overvejelser og detailanalyser (mellemregninger),
inden SWOT er feerdig. Mellemregningerne om virksomheden/insti-
tutionen, dens interessenter og det samfund/marked, den navigerer
rundt i, kan tiltreedende bestyrelse have glade af at forholde sig til pa
to mader:

o Vurderingerne og synspunkterne kan perspektivere tiltreedende
bestyrelses analysearbejde forud for deres strategiudvikling for
de neaste fire ar

o De giver en helt grundleeggende forstaelse for afgaende bestyrel-
ses vurdering af virksomheden/institutionen og dermed en vigtig
indsigt for tiltreedende bestyrelse til at forsta de dreftelser og
beslutninger, afgdende bestyrelse har foretaget.

A Den nye bestyrelse skal have et opdateret ,minekort”

For museer er brand, oversvemmelser og andre fysiske trusler livstru-
ende, uanset hvor godt museet er forsikret. Derfor skal ny bestyrelse
have en grundig introduktion til afgaende bestyrelses vurdering af
trusselsbilledet, og hvilke konkrete foranstaltninger man har gjort for
at imedegd dem. En anden type ,mine” er verserende eller truende
retssager om vesentlige forhold - det kan vere alt fra tvister af
direkte pkonomisk betydning, f.eks. om ejendomsrettigheder eller
byggesager, eller tvister, der kan skade imaget, f.eks. omkring fyringer
af medarbejdere. Det afgerende er, at afgdende bestyrelse fortaller
tiltreedende bestyrelse om de miner, de ser, sa tiltreedende bestyrelse
kan vurdere, om de vil gore noget seerligt her og nu. Miner af en lidt
anden karakter er de udfordringer man bl.a. har i Guldborgsund
Forsyning, hvor man skal have renset spildevandet fra de sidste 1.800
ejendomme uden for kloaknettet. Minerne bestar i, at mange husejere
har svert ved at fa finansieret deres eget bidrag.

> > > Fortseettes neste side
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De 10 bestyrelsesformznd, der er
kilder til denne artikel:

Bodil Due

Risskov Gymnasium
Brian Bertelsen
Brgnderslev Gymnasium
Charlotte Juhl Andersen
Horsens VUC og HF
Claus Hensing

CPH West

Finn Arvid Olsson
Museer Nordsjaelland
Flemming Lindelgv
Designmuseum Danmark
Helle Munk
Guldborgsund Forsyning
Karina Boldsen

Aarhus Kgbmandsskole
Preben Astrup

SoSu Esbjerg

Thomas Johansen

Kold College

Institutionsudvikling

Strategisk potentiale, retning og ambition — hvor star din institution?.

Pluss skaber professionel udvikling i virksomheder og institutioner gennem. \
inddragende udviklingsprocesser, projektledelse og analyser inden for: w <

Helle Munk fremhzever, at de erfaringer med borgerhéndtering og udarbejdelse af finansierings-
lgsninger for de 2.300 ejendomme, der blev tilsluttet kloaknettet i hendes formandsperiode, er en
afgorende viden for den nye bestyrelse.

A Budget, likviditet og regnskab kraever szerlig overlevering

Tiltreedende bestyrelse skal sikre virksomhedens/institutionens ekonomi uden reelt at have indfly-
delse pa den. I den forste tid er virksomheden/institutionen i alt veesentlighed bundet op pé dis-
positioner foretaget af afgdende bestyrelse. Derfor er det helt afgorende, at tiltreedende bestyrelse
far en dybtgdende indsigt i skonomien og redskaberne til at ovevage den. F.eks. tilbyder Bodil Due
sine nye bestyrelsesmedlemmer, at sekretariatschefen kan give en uddybende indfering i skolens
okonomi-rapporteringsmetoder, sa de hurtigt forstar strukturen og dermed kan folge udviklingen
i skolens gkonomi. Flemming Lindelgv anbefaler, at tiltreedende bestyrelsesformand tager et mode
med revisor og her gennemgar f.eks. de seneste to regnskaber for at fa et uvildigt syn pa virksom-
hedens/institutionens ekonomiske situation.

A Direktgrens formkurve kan afgadende bestyrelse vurdere

Direktoren er bestyrelsens redskab til at realisere deres visioner. Det kraever et tillidsfuldt sam-
arbejde mellem serligt bestyrelsesformand og direktor. Og derfor laegger de fleste interviewede
bestyrelsesformeend vaegt pa, at der skabes s gode rammer som muligt for, at ny formand og eller
ny direktor sammen kan finde den form, hvor de kan skabe fremdrift for institutionen. Brian
Bertelsen fremhaever, at nar der kommer nyt blod, opstar der nye muligheder. Derfor er kombi-
nationen af en erfaren formand og en ny direkter eller omvendt ideelt for nyteenkning. Flemming
Lindelov er enig i denne betragtning, men da kommende bestyrelsesformand "arver’ direkteren,
skylder afgaende bestyrelse ifolge Flemming Lindelov den tiltreedende bestyrelsesformand en
‘deklaration’ af direktoren, f.eks. i form af en SWOT pa direktoren, sa tiltreedende bestyrelse ved,
hvordan afgaende bestyrelse har oplevet direktorens performance, svagheder og styrker.

A Inspiration til den veerdiskabende bestyrelsesindsats

Bestyrelsen i Aarhus Kebmandsskole har i efteraret 2013 gennemfort et heldagsstrategiseminar
med ekstern oplaegsholder om den ,Vardiskabende Bestyrelse®. Efterfolgende har bestyrelsen kig-
get pa egne roller og performance de senere ar - hvor de har gjort det godt, og hvor de kan gore
det bedre. Ud fra dette har Karina Boldsen udarbejdet et strateginotat, der ligger klart til den nye
bestyrelse, s& de kan drage nytte af det fremadrettet, og den afgdende bestyrelse far sat punktum
for de resultater og den indsats, de har udevet de sidste fire ar. Blandt forbedringspunkterne er
behovet for, at medlemmerne mere "aggressivt’ sikrer, at deres baglande far mere fokus pa uddan-
nelse, aktivt bakker op om Aarhus Kebmandsskole og lebende sikrer, at relevant information tilgar

= Fusion og samarbejder

= Strategi, ledelse og organisation

= Bestyrelsesuddannelse og -evaluering
= Administrativ effektivisering

= Kultur- og veerdiprocesser

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista udviklingen af din institution.
LEADERSHIP

T 7026 5126 E post@pluss.dk  www.pluss.dk
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Erfaringer og anbefalinger fra ti rutinerede besty-

relsesformaend.

Deres viden og synspunkter har Dagens

Dagsorden indhentet via telefoniske interviews

rere til en god opstart for tiltreedende offentlige
bestyrelser.

Laes om de ti bestyrelsesformaend i artiklen
,Hurtig beslutningskraft“ side 6.

ved arsskiftet 2013/14 med det formal at inspi-

FUNDAMENT OG FOD-
SLAG | BESTYRELSEN

Skrevet af: _ Jens Kristian Sommer// Redaktgr, Dagens Dagsorden

Overlevering af formandsposten skal sikre den nye formand et
solidt vidensfundament til at vare formand. Nye bestyrelsesmed-
lemmer skal bade have viden og introduceres for formandens
visioner for institutionen og ensker til arbejdsmetoder i bestyrelsen,
sd der skabes fodslag fra forste bestyrelsesmeode.

De ti bestyrelsesformend er enige i, at der ved et formandsskifte skal
ske en egentlig overlevering fra afgaende bestyrelsesformand til kom-
mende bestyrelsesformand, mens der ved nye bestyrelsesmedlemmer
alene er behov for en introduktion til virksomheden og bestyrelses-
arbejdet fra (den nye) formand. Ingen finder det hensigtsmessigt, at
afgdende bestyrelsesmedlemmer overleverer til kommende bestyrel-
sesmedlemmer, men de fleste planleegger en bestyrelsesmiddag - ofte
i forleengelse af sidste bestyrelsesmode i afgdende bestyrelse - for
tiltreedende, afgaende og fortsattende bestyrelsesmedlemmer. Selve
overleveringen er derimod en enestaende mulighed for, at (den nye)
formand kan preaesentere sine visioner og ensker til bestyrelsens
arbejdsindsats og metoder, sa der bade kommer retning og engage-
ment i forhold til det kommende bestyrelsesarbejde.

A Afgaende og tiltreedende formand skal mgdes

De interviewede bestyrelsesformand er bredt enige om, at afgaende
og tiltreedende formand skal medes for at skabe en relation mellem
dem. Relationen bruges til, at tiltreedende formand kan fa supple-
rende viden til den skriftlige dokumentation - protokoller, regnskaber
mv. - forud for overdragelsen og mulighed for at traekke yderligere
viden fra afgdende formand - de interviewede er alle enige om, at
man som formand skal stille sig frit til radighed for tiltreedende for-
mand efter overtagelsen.

Mgdet mellem tiltreedende og afgaende formand er typisk et dags-
mede athengigt af, hvor stort et forudgaende kendskab tiltreedende
formand har til bestyrelsen og virksomheden.
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A Direktgren uden for dgren eller for bordenden
En af bestyrelsens vigtigste opgaver er ansettelse/fyring af direktoren.
Sporgsmalet er derfor, om direktoren bor vaere med ved (alle) overle-
veringsmeder mellem afgdende og tiltreedende formand.

»Den nye bestyrelsesformand skal kunne danne sig sit eget billede

af institutionen som grundlag for det fremtidige samarbejde med
direktoren,” gor Flemming Lindelov sig til talsmand for. Han bakkes
op af Brian Bertelsen, som uddyber, at ,,afgdende bestyrelsesformand
skal italesztte selve bestyrelsesarbejdet og uddybe bagrunden for de
beslutninger, bestyrelsen har taget,“ uden at han dog tager stilling
til, om direktoren ber here pa eller ej. I den anden ende ser Karina
Boldsen og Helle Munk overleveringen som et falles anliggende for
direktoren, afgdende og tiltreedende formand. Helle Munk forventer
at holde et mode i forbindelse med afgdende bestyrelses sidste mode
i tilleeg til, at tiltreedende og afgdende formand far en uformel snak,
mens Karina Boldsen forventer at holde et feelles heldagsmode om
overdragelsen. Preben Astrup ser det ligeledes som et parlob med
direktoren — maske i virkeligheden med direktoren som den vigtigste
i overleveringen, for direktoren er fortsaettende og skal ogsa frem-
over kunne fremskaffe savel fakta som beslutningssammenhange for
tidligere beslutninger.

A Udpegende organisation skal briefe deres bestyrelsesmed-
lemmer

De udpegende organisationer er strategisk valgte (nogle lovmzes-

sigt strategisk valgte). Derfor er det afgerende, at de klarger over for
dem, de udpeger til bestyrelsen, hvordan de forvalter dette strategiske
mandat i bestyrelsen. Pa Aarhus Kebmandsskole har Karina Boldsen
sat det i system. Hun anbefaler, at de udpegende organisationer ved
et mode briefer de medlemmer, de udpeger, om, hvad de skal bidrage
med i bestyrelsen, og hvordan udpegende organisation vil understotte
det udpegede medlem i sit bestyrelsesarbejde - f.eks. om koordine-
ring af information til/fra baglandet.

> > > Fortseettes neste side
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De 10 bestyrelsesformznd, der er
kilder til denne artikel:

Bodil Due

Risskov Gymnasium
Brian Bertelsen
Brgnderslev Gymnasium
Charlotte Juhl Andersen
Horsens VUC og HF
Claus Hensing

CPH West

Finn Arvid Olsson
Museer Nordsjzelland
Flemming Lindelgv
Designmuseum Danmark
Helle Munk
Guldborgsund Forsyning
Karina Boldsen

Aarhus Kgbmandsskole
Preben Astrup

SoSu Esbjerg

Thomas Johansen

Kold College
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Flere af bestyrelsesformendene papeger, at en systematisk vidensindsamling og formidling af
tiltag fra institutionen/virksomheden ud i de enkelte bestyrelsesmedlemmers baglande er en af de
vigtigste funktioner for bestyrelsesmedlemmer, og derfor skal savel den udpegede som den udpe-
gende bakke aktivt op om denne funktion.

Charlotte Juhl Andersen fremhzver, at den rette strategiske forankring af bestyrelsen for VUC

og HF Horsens har betydet, at de nu har gjort folkeskolen udpegningsberettiget. Baggrunden er,
at VUC og HF Horsens de sidste ti ar har udviklet sig til en ungdomsuddannelse - tidligere var
eleverne +25. Skolen har derfor behov for et steerkere samarbejde med folkeskolen som fodekade.

A Direktgren indfgrer bestyrelsesmedlemmerne i institutionens virke

Alle interviewede bestyrelsesformand er enige i, at nye bestyrelsesmedlemmer far en fysisk
fremvisning af virksomheden/institutionen og introduktionen til de opgaver, virksomheden/insti-
tutionen udferer — herunder de swrlige udfordringerne i produktionen - og at denne fremvisning
varetages af direktoren. Fremvisning og introduktion vil ofte vare en dag. Her bruger bestyrelses-
formandene direktorerne til at afklare detailspergsmal for bestyrelsesmedlemmerne.

A Bestyrelsesformanden introducerer til bestyrelsesarbejdet

Alle interviewede bestyrelsesformaend er enige om, at det er helt afgerende fra starten at fa skabt
nogle pejlemeerker for bestyrelsesarbejdet og konsensus om selve bestyrelsesarbejdet, og at det er
formanden/formandsskabets ansvar, at det sker. Bodil Due, Karina Boldsen og Thomas Johansen
er meget pracist formuleret om, at formanden tager et mede pa nogle timer med nye bestyrelses-
medlemmer inden forste bestyrelsesmode. Her gennemgas det seneste ars bestyrelsesbeslutninger,
og i en dialog afdeekker de sammen de interesseomrader og kompetencer, det nye medlem bringer
med, og de tanker, formanden har om organisering og det praktiske bestyrelsesarbejde. Malet

er, at der pa forste bestyrelsesmode kan skabes konsensus om bestyrelsesarbejdet, og hvordan
medlemmernes kompetencer udnyttes bedst muligt. Thomas Johansen opfordrer ogsa kraftigt
savel nye som fortsattende bestyrelsesmedlemmer til at uddanne sig. Thomas oplever, at uddan-
nelse forlgser det potentiale, bestyrelsesmedlemmerne har, hvilket bl.a. udtrykker sig i en meget
kvalificeret sporgelyst hos medlemmerne, som dermed ogsa er med til at udvikle hele bestyrelsens
arbejde. Flemming Lindelov fremhaever, at det er vigtigt med en successiv udskiftning i bestyrel-
sen - som heldigvis ogsé er praksis de fleste steder - sa der er sikret kontinuitet nar en ny bestyrel-
sesperiode skal finde sin arbejdsform og sxtte sine mal.

A Flere ressourcer pa introduktion i store private selskaber

Thomas Johansen sidder ogsa i Arlas bestyrelse. Her indferes nye bestyrelsesmedlemmer til
bestyrelsesarbejdet gennem et femdages introduktionsforleb. Flemming Lindelov fremhzver, at
potentielle bestyrelsesmedlemmer og i seerdeleshed bestyrelsesformend i store private virksomhe-
der bruger dages researcharbejde - ofte flere mgder med virksomhedens revisor - for at afdeekke
udfordringerne i virksomheden, inden de accepterer et valg. Det gor de dels for at kunne overskue
tidsforbruget pa opgaven, dels for at veerne om deres muligheder for fremover at fa tilbudt attrak-
tive bestyrelsesposter. Det er CV'et, der giver det nzste tilbud om en bestyrelsespost, og derfor skal
man i seerdeleshed vere helt sikker pé at kunne héndtere udfordringerne i virksomheden. I Private
Equity er der eksempler pé rekruttering af bestyrelsesmedlemmer til helt serlige opgaver, hvor de
typisk far ansvar for at lede et udvalg i en tidsafgranset periode, og hvor der samtidig er taget stil-
ling til vilkarene for fratraedelse i ,utide®. Men som Brian Bertelsen fremhever, er der principielt
ikke den store forskel pa overdragelsen af neglerne til bestyrelseslokalerne i offentlige og i private
virksomheder; forskellen ligger i, at ,ejeren’ - for Brians vedkommende Undervisningsministeriet
- leegger meget snaevre rammer for, hvad bestyrelsen kan foretage sig, f.eks. kan bestyrelsen ikke
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Statsaut.revisor Sgren Peter Nielsen, KPMG
servicerer energi- og forsyningsvirksomheder,
offentlige virksomheder samt produktions- og
handelsvirksomheder. Inden for forsyningsomra-
det har Sgren bl.a. beskaftiget sig med radgiv-
ning og revision i vand- og spildevandssektoren

Han har Igbende radgivet ved planlaegning af
efterfglgende selvsteendig drift i kommunale
vand- og spildevandsvirksomheder, ved spe-
cialopgaver om veerdiansaettelse af energi- og
forsyningsvirksomheder, kgb og salg samt ved
udskillelse i selskaber.

samt varme og affald.

REVISIONSPROTOKOL.:
INDSIGT | 9KONOMIEN

Skrevet af: _ Sgren Peter Nielsen // Partner, KPMG

I forbindelse med tiltradelse i et hverv som bestyrelsesmedlem far
man ansvar for og pligt til at holde oje med bl.a. selskabets gko-
nomi, godkendelse af regnskaber mv.

A St mal og retning for virksomheden

Bestyrelsen skal som selskabets overste ledelse varetage den over-
ordnede og strategiske ledelse samt sikre en forsvarlig organisation
af selskabet. Herudover skal bestyrelsen bl.a. pase, at bogfering og
regnskabsafleeggelse foregar pa en made, der efter selskabets forhold
er tilfredsstillende.

Bestyrelsesmedlemmer er altsa overfor selskabet og dets interessen-
ter ansvarlig for, at driften foretages pa en forsvarlig made. Hvis et
bestyrelsesmedlem tilsideseetter sine pligter- herunder har undladt at
handle - kan personen ifalde ansvar. Bestyrelsesmedlemmers ansvar
vurderes ud fra en almindelig culparegel.

A Ny bestyrelse skal forholde sig aktivt til revisionsprotokol-
len og bemaerkninger i tidligere protokoller

I forbindelse med nytiltradte medlemmer er spergsmalet, hvornar
disse bliver ansvarlige. Et nytiltradt bestyrelsesmedlem vil blive givet
en rimelig tid til at satte sig ind i selskabets forhold og ekonomi,
inden dette medlem kan ifalde ansvar.

Som nyt bestyrelsesmedlem bor man satte sig ind i virksomhedens
forhold, herunder indhente tiltreedelsesprotokollen fra revisor, samt
tidligere aflagte revisionsprotokoller. Leesning af tiltreedelsesprotokol-
len ber altid ske, saledes at bestyrelsesmedlemmet har klarhed over
bestyrelsens og revisors ansvar i forbindelse med regnskabsafleeggel-
sen. Safremt sddanne handlinger ikke foretages, og der opstar forhold,
som man kunne have forudset ved gennemlasning af revisors proto-
koller, vil et bestyrelsesmedlem ikke kunne frasige sig et ansvar ved at
forholde sig passivt til tidligere perioder.
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Ved tiltreedelse af en ny bestyrelse/bestyrelsesmedlem kan revisor
veaelge - eller bestyrelsen kan anmode revisor om - at udarbejde et nyt
tiltreedelsesprotokollat, der kan give de nye bestyrelsesmedlemmer
kendskab til bestyrelsens og revisors ansvar i forbindelse med regn-
skabsafleeggelsen. For overblikkets skyld kan revisor i sin tiltraedelses-
protokol gengive relevante afsnit fra de seneste protokoller aflagt til
de tidligere bestyrelsesmedlemmer.

A Bestyrelsen skal Isbende undersgge og forholde sig til sel-
skabets pkonomiske situation

Bestyrelsens pligter vedrerende vurdering af virksomhedens gko-
nomi, budgetter og going concern er beskrevet i selskabslovens §

115. Her star, at bestyrelsesmedlemmer lobende skal undersege og
forholde sig til selskabets pkonomiske situation, herunder tage stilling
til, om situationen er gkonomisk forsvarlig. Bestyrelsens ansvar for et
forsvarligt kapitalberedskab i selskabet indebzrer et ansvar for driften
og i relation hertil en pligt til at standse selskabets virksomhed, nér en
forsvarlig videreforelse ikke leengere er mulig.

Vurderingen af et forsvarligt kapitalberedskab vil variere fra selskab
til selskab. Ordet kapitalberedskab daekker over det forhold, at sel-
skabet rader over de nedvendige likvide ressourcer og den fornedne
egenkapital sat i forhold til den lobende drift samt nuvaerende og
fremtidige forpligtelser. Ved vurderingen af, hvorvidt kapitalbe-
redskabet er forsvarligt, bor der leegges vaegt pa fremtiden, dvs. at
afvejningen af ovenstaende forhold ber ske i relation til selskabets
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Jens Steen Jensen, Kromann Reumert er
forretningsgruppeansvarlig for forretningsgrup-
pen for selskabsret og radgiver i forbindelse med

herunder deres ejerforhold.

Jens arbejder primzert med finansiel regulering,
virksomhedsoverdragelser, selskabs- samt bgrs-
og kapitalmarkedsret.

omstruktureringer og tilpasninger af koncerner,

LEDE BESTYRELSE OG
SPARRE MED LEDELSE

Skrevet af: _ Jens Steen Jensen // Advokat, Kromann Reumert

Bestyrelsesformanden skal sikre, at bestyrelsen kan udeve sin rolle
som selskabets overste ledelse samtidig med, at vedkommende er
direktorens narmeste fortrolige sparringspartner. Det stiller krav
om stor indsigt og dommekraft i den konkrete situation. Opstart
som ny bestyrelsesformand er derfor en kravende opgave.

Selskabsloven palegger bestyrelsesformanden visse saerlige pligter,

bla.:

» atindkalde til bestyrelsesmoder, nar det er nedvendigt eller
foreskrives i forretningsordenen, eller nar det forlanges af andre
ledelsesmedlemmer eller af revisor,

o  atudsende materiale forud for bestyrelsesmoder, hvilket som
udgangspunkt ber ske minimum én uge for medet af hensyn til
de gvrige bestyrelsesmedlemmers forberedelse,

o at der udferdiges referat af bestyrelsens meder,

o atsa vidt muligt samtlige medlemmer har haft adgang til at del-
tage i sagernes behandling,

o  kontrol med afstemningstemaers formulering og afstemningsre-
sultater,

o atnye bestyrelsesmedlemmer er bekendt med bestyrelsens forret-
ningsorden, og at denne lobende ajourfores,

o kontrol med, at revisionsprotokollen fremlagges og gennemgas
pa bestyrelsesmoder, og at enhver tilforsel til denne underskrives
af samtlige bestyrelsesmedlemmer.

I praksis delegeres visse af de ovenfor navnte serlige pligter for
formanden ofte til direktionen eller et andet medlem af bestyrelsen,
uden at dette dog aendrer pa, at opgaverne udfores pa formandens
ansvar og under formandens tilsyn.
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A Bestyrelsesformanden er bindeleddet mellem direktion
og bestyrelse

Ud over de lovfwstede pligter er det formandens opgave at lede besty-
relsens arbejde og vaere bindeleddet mellem direktionen og bestyrel-
sens gvrige medlemmer.

Kernen i bestyrelsens arbejde er ledelsessamspillet med direktionen,
hvor bestyrelsen blandt andet skal virke som direktionens engagerede
og konstruktive sparringspartner.

A Bestyrelsesmgderne binder direktion og bestyrelse sammen
Samspillet mellem hele bestyrelsen og direktionen sker forst og frem-
mest pa bestyrelsesmoderne, som direktionen har ret - og i praksis
ogsa pligt - til at deltage i. Her udveksles synspunkterne pa de pree-
senterede oplaeg til dagsordenspunkterne og den modtagne skriftlige
information siden sidste mede. Det er afgorende for virksomhedens
ledelse, at bestyrelsen er i stand til at kunne give direktionen et kon-
struktivt modspil.

I praksis opnas dette blandt andet ved, at direktionen - som regel
den administrerende direkter, hvis der er flere direktorer i selskabet
- holder meget tzet kontakt til og lobende sparrer med bestyrelses-
formanden (eller formandsskabet), og at de sammen serger for at
videreformidle alt relevant materiale, der ber tilga den ovrige besty-
relse. Bestyrelsesformanden skal sdledes vaere direktorens neermeste
fortrolige sparringspartner, og sammen skal de lobende tage stilling
til, hvornér der er et problem, der skal tages op med den evrige besty-
relse pd et ekstraordineert bestyrelsesmode, og hvornar det er noget,
der kan vente til et ordinzrt bestyrelsesmode. Bestyrelsesformanden
fungerer dermed som formidler af det lobende samarbejde mellem
bestyrelsen og direktionen.

> > > Fortsaettes neeste side
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A Gensidig tillid sikrer den rigtige arbejdsdeling og den forngdne indsigt
Bestyrelsesformanden er i praksis ofte i den vanskelige situation at skulle vurdere, hvornar

en given sag eller problemstilling er et bestyrelsesanliggende eller en opgave for direktionen.
Bestyrelsen har som regel forsegt at definere denne arbejdsdeling i deres instruks til direktionen,
men generelle retningslinjer i en instruks kan i praksis ikke afklare alle enkelttilfeelde af sager, der
kan opstd. Der skal altid fortolkes i tvivlssager, og det gor formanden pé bestyrelsens vegne, hver
gang han far forelagt eller diskuterer sager med direktionen.

Pa netop dette punkt forudseetter samarbejdet mellem bade bestyrelsen og formanden pa den ene

side, og formanden og direktionen pa den anden side en hej grad af tillid. Tillid fra bestyrelsen til
formanden til, at formanden udever et skon pa bestyrelsens vegne, som bestyrelsen vil vaere enig i.
Tillid fra formanden til direktoren til, at direktoren foreleegger de sager, som formanden gnsker at
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uddannelsesinstitutioner.

Helle Lorenzen er director i KPMG.
Helle er formand for branchegruppen for uddan-
nelsesinstitutioner i KPMG Danmark og er med-

Siden 2005 har hun veaeret ansvarlig for uddan-
nelsesinstitutioner i KPMG og arbejder naesten
udelukkende med kunder i dette omrade.

lem af KPMG’s internationale branchegruppe for

NY BESTYRELSE SKAL
LAVE ARSRAPPORT

Skrevet af: _ Helle Lorenzen // Director, KPMG

Det fremgar af arsregnskabslovens § 8, at virksomhedens bestyrelse
har ansvaret for, at arsrapporten udarbejdes og indsendes rettidigt
til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

Fratreeder bestyrelsen pa den ordinare generalforsamling, er det den
afgdende bestyrelse, som aflegger drsrapporten (regnskabet) i forbin-
delse med fratraedelse; denne aflagte drsrapport har den nye besty-
relse ikke del i. Har afgaende bestyrelse imidlertid ikke afsluttet og
indsendt regnskab for den periode, de har haft ansvaret for, sa overgér
dette ansvar til nuvaerende bestyrelse. De(n) nytiltradte medlem(mer)
har pligt til at underskrive arsrapporten. Det er afgerende for at have
ansvaret for afleeggelse af drsrapporten, at de personer, der underskri-
ver arsrapporten, er underlagt selskabslovens regler for direktion og
bestyrelse pa tidspunktet for underskrivelse. Til gengzeld er det op til
den nye bestyrelse, om den vil anvende det eksisterende regnskabs-
materiale til deres afleeggelse af arsrapporten. Det er saledes altid
bestyrelsen, som den er sammensat pa tidspunktet, hvor arsrapporten

(regnskabet) udarbejdes, der skal udarbejde den.

Denne problemstilling er serligt relevant her i 2013 - 2014, hvor der i
forbindelse med kommunalvalg er atholdt ekstraordineere generalfor-
samlinger i mange offentlige selskaber for at fd indsat en ny bestyrelse
inden den ordinre generalforsamling.

A Siddende bestyrelsen har ansvaret for at indsende
arsrapporten

Jf. indsendelsesbekendtgorelsen, er det virksomhedens bestyrelse,
som har ansvaret for, at arsrapporten indsendes. Ansvaret geelder,
uanset om bestyrelsen har anmodet en anden (i praksis direktoren
eller revisor) om at forestd indsendelsen.
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Safremt Erhvervs- og Selskabsstyrelsen ikke har modtaget arsrap-
porten inden udlebet af fristen for indsendelse, sender styrelsen et
brev til bestyrelsen med pakrav om at indsende arsrapporten inden
en frist pa 8 dage. Udover fristen pa 8 dage for indsendelse fremgar
der i brevet ogsa en frist pd 4 uger efter brevets datering, hvorefter
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen kan anmode skifteretten om at oplose
selskabet. Safremt styrelsen modtager drsrapporten i perioden mel-
lem de 8 dage og 4 uger efter sidste tidsfrist, paleegger Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen hvert bestyrelsesmedlem en afgift. Afgifterne
fremgar af Arsregnskabslovens § 154 og kan hojest udgere 3.000 kr.
pr. bestyrelsesmedlem. Et bestyrelsesmedlem fritages ikke for afgiften,
selvom det ansvarspadragende forhold er begéet af virksomhedens
ansatte eller radgivere.

A Bestyrelsesmedlemmer skal have tilstraekkeligt kendskab til
virksomheden

Kravene til et bestyrelsesmedlem er, at denne skal have et tilstreekke-

ligt kendskab. Derudover er der ikke for f.eks. forsyningsvirksomhe-

der og uddannelsesinstitutioner specifikke krav til faglige kompeten-
cer, indsigt pa ekonomiske omrader eller bestyrelses kundskaber.

Men netop kravet om ,tilstraekkeligt kendskab® betyder, at ingen kan
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Anders Stubbe Arndal leder Kromann Reumerts
energiretlige forretningsomrade.

betydelig erfaring med radgivning til bestyrelser
og direktion i en raekke selskaber, savel offentligt
som privat ejede.

Anders har radgivet i forbindelse med de fleste
stgrre transaktioner i den danske energisektor

de seneste 10 ar og har herigennem opnaet

KEND HURTIGT
VIRKSOMHEDE

Skrevet af: _ Anders Stubbe Arndal // Advokat, Kromann Reumert

Der gxlder ikke serlige regler i f.eks. selskabsloven for overleve-
ringen af bestyrelsesarbejdet fra et bestyrelsesmedlem til det nzste.
Enkelte forhold kan vere reguleret i bestyrelsens forretningsorden,
f.eks. at nye bestyrelsesmedlemmer har pligt til at gore sig bekendt
med forretningsordenen og underskrive ved indtraden i bestyrel-
sen, eller at bestyrelsesmedlemmer ved deres udtraden af bestyrel-
sen er forpligtet til at tilbagelevere alt udleveret materiale. Det er
dog ikke et lovkrav, at forretningsordenen regulerer disse forhold.

A Viden pa niveau til at varetage den overordnede og strategi-
ske ledelse er et krav

Nye bestyrelsesmedlemmer ma dog ved indtreeden i bestyrelsen sorge
for at gore sig bekendt med virksomheden i et sidan omfang, at de

pa forsvarlig og betryggende vis kan udfere hvervet som bestyrelses-
medlem og dermed varetage den overordnede og strategiske ledelse af
selskabet.

Det npdvendige kendskabsniveau i det enkelte tilfeelde afhaenger af
selskabets storrelse og type og kompleksiteten af selskabets virksom-
hed. Dog ma det i alle tilfzelde forventes, at bestyrelsesmedlemmerne
opnar et sidan kendskab til selskabets virksomhed, at de har forud-
seetningerne for at kunne give direktionen et konstruktivt modspil

i forbindelse med f.eks. droftelse af forretnings- og strategiplaner,
budgetter mv.

A Forsta selskabets forretningsgrundlag og -model

Nye bestyrelsesmedlemmer ma derfor forventes at satte sig ind i og
forsta selskabets forretningsgrundlag og -model, herunder selska-
bets malsetning for og risici ved dets hovedaktiviteter (produkter,
tjenesteydelser og investeringer), relevante markeder og selskabets
geografiske tilstedeveerelse, hovedkonkurrenter, konkurrenceparame-
tre, hovedkunder og -leveranderer samt selskabets okonomi, strategi
og interne organisation.

UDG. 22 . FEBRUAR . 2014 . DAGENS DAGSORDEN

Det er savel i selskabets som i det nye bestyrelsesmedlems interesse,
at vedkommende hurtigst muligt far kendskab til i virksomheden.

I praksis sorger den siddende bestyrelse typisk for, eventuelt med
bistand fra direktionen, at nye bestyrelsesmedlemmer far udleveret
relevant materiale om virksomheden i forbindelse med deres indtrz-
den i bestyrelsen.

A Ti nggledokumenter bgr gennemgas
Pa et mere konkret plan ber nye bestyrelsesmedlemmer tilrades at
gennemga i hvert fald felgende dokumenter:

o  fuldsteendig rapport for selskabet fra Erhvervsstyrelsen,

o  koncern- og organisationsdiagram,

o selskabets vedtegter og eventuelle ejeraftaler,

o Dbestyrelsens forretningsorden og bestyrelsens instruks (retnings-
linjer) til direktionen,

o drsrapporter- og halvirsregnskaber for de seneste 3 ar,

o bestyrelsens modeprotokoller for de seneste 3 ar,

o  revisionsprotokoller og eventuelle management letters for de
seneste 3 dr,

o  direktionens rapportering til bestyrelsen om driften,

o  selskabets eksterne rapportering, f.eks. i forhold til corporate
governance mv., og

o bestyrelsens (arlige) selvevalueringer af egen indsats og evalu-
ering af direktionen.

Nye bestyrelsesmedlemmer ber herudover serge for at gore sig
bekendt med en rakke forhold af betydning for varetagelsen af den
overordnede ledelse af selskabet, herunder:

«  selskabets kapitalberedskab og finansielle forhold,
«  styringen af selskabets bogferingsfunktion,

o selskabets overordnede forsikringsforhold,

> > > Fortseettes neeste side
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o eventuelle serlige regulatoriske krav til selskabets virksomhed og bestyrelseshvervet, og
o eventuelle mellemveerender og aftaler med andre koncernselskaber, f.eks. aftaler om cash
pool-ordninger af betydning for selskabets kapitalberedskab og finansielle forhold.

Det kan passende gores til et fast punkt i bestyrelsens arsplan, at nye bestyrelsesmedlemmer bliver
praesenteret for ovenstdende forhold pa forstkommende bestyrelsesmode efter selskabets ordinzre
generalforsamling. Det skal dog understreges, at det nye bestyrelsesmedlem selv er ansvarlig for og
selv har pligt til at sege at indhente oplysninger og gore sig bekendt med forhold, der er nodven-

Kromann Reumerts vision er "Vi seatter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer veerdiskabende lgsninger og radgivning med engagement og
naerveer. Det opndr vi med fokus pa veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsglaede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks fgrende advokatvirksomhed med mere end 580 medarbejdere,
hvoraf omkring 300 er jurister. Vores kontorer er i Kgbenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.
www.kromannreumert.com

KROMANN
REUMERT

UDG. 22 . FEBRUAR . 2014 . DAGENS DAGSORDEN



Tema: Overgangen til en ny bestyrelsesperiode

siden17

Jens Steen Jensen, Kromann Reumert er
forretningsgruppeansvarlig for forretningsgrup-
pen for selskabsret og radgiver i forbindelse med

herunder deres ejerforhold.

Jens arbejder primzert med finansiel regulering,
virksomhedsoverdragelser, selskabs- samt bgrs-
og kapitalmarkedsret.
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UNDGA

ERSTATNINGSANSVAR

Skrevet af: _ Jens Steen Jensen // Advokat, Kromann Reumert

En ny bestyrelse er som udgangspunkt ikke ansvarlig for den tidli-
gere bestyrelses beslutninger, handlinger eller undladelser. De vil
derfor som det klare udgangspunkt alene kunne ifalde ansvar for
beslutninger, handlinger eller undladelser, som de selv har foreta-
get som led i varetagelsen af deres hverv som bestyrelsesmedlem-
mer. Og netop undladelser af at satte sig ind i afgidende bestyrelses
beslutninger og dispositioner kan gore nuvaerende bestyrelse
ansvarlig for tab, som andre matte lide som folge heraf.

Erstatningsansvar opstar navnlig i det omfang, bestyrelsen eller besty-
relsesmedlemmerne tilsidesatter de pligter, der pahviler dem efter
lovgivningen, herunder serligt selskabsloven.

A Ansvar er individuelt

Bestyrelsesmedlemmer ifalder ansvar individuelt pa grundlag af

en konkret vurdering af det enkelte medlems ansvarspadragende
handling eller undladelse. Har flere bestyrelsesmedlemmer handlet
ansvarspadragende i en sag, haefter disse dog solidarisk, men det er en
betingelse for ansvar, at der statueres et ansvarsgrundlag i relation til
hvert bestyrelsesmedlem.

A Handlepligt over for tidligere bestyrelses darlige
dispositioner

Har den tidligere bestyrelse f.eks. truffet en ansvarspadragende eller
tabsgivende beslutning, som den nye bestyrelse undlader at tage
skridt til at omgere eller begreense skaderne af, handler den ansvar-
spadragende, fordi virkningen af den tidligere bestyrelses beslutning
reelt opretholdes som folge af den nye bestyrelses undladelseshand-
ling.

Ansvarsgrundlaget, hvor der ikke geelder serlige regler om ansvars-
grundlag, er dansk rets almindelige retsgrundsetning om culpa.
Dette betyder i praksis, at der kan ifaldes erstatningsansvar for skader,
der er forvoldt ved en retsstridig handling eller undladelse, der kan
tilregnes bestyrelsesmedlemmet som uagtsom eller forsatlig.
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De nye bestyrelsesmedlemmer taenkes at ifalde erstatningsansvar i
det omfang, den nye bestyrelses manglende indgriben over for den
tidligere bestyrelses beslutning eller handling kan tilregnes de nye
bestyrelsesmedlemmer som uagtsomt eller forseetligt, f.eks. ved at det
pavises, at bestyrelsens manglende indgriben stred imod bestyrelsens
seerlige handlepligt. Ansvaret vil dog veere baseret pa bestyrelsens
manglende indgriben (passivitet) og dermed ikke i form af en ,,haef-
telse® for den tidligere bestyrelses ansvarspadragende beslutning.

A Bestyrelsen har pligt til at skaffe sig viden

Det pahviler bestyrelsen lobende at skaffe sig en viden om og indsigt
i virksomhedens overordnede drift og udfordringer. Pa den made
sikres det, at bestyrelsen far lejlighed til at tage stilling til virksomhe-
dens centrale problemer, og at dette sker pa et forsvarligt grundlag.
Bestyrelsen ma derfor i et vist omfang, afheengigt af virksomhedens
forhold, kraeve lobende rapportering fra direktionen om driften af
virksomheden, herunder virksomhedens kapitalberedskab, finansielle
stilling, likviditet, pateenkte investeringers rentabilitet og finansiering
mv., saledes at bestyrelsen lobende er i stand til at lokalisere centrale
udfordringer og problemstillinger for virksomheden og opfylde sine
seerlige handlepligter efter selskabsloven.

Lengere tids manglende indgriben fra en bestyrelse over for eksem-
pelvis en forveerring af selskabets kapitalberedskab eller likviditet vil
veere i strid med bestyrelsens handlepligter, og dette kan potentielt
medfere et ansvar for bestyrelsen, uanset om forvarringen skyldes
forhold, som en tidligere bestyrelse (allerede) burde have grebet ind



Tema: Overgangen til en ny bestyrelsesperiode

siden18

Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direkt@r og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige

bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og

institutioner.

MAL FOR SELSKABS-
OG EGEN UDVIKLING

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

Naér man star ved indgangen til en ny bestyrelsesperiode er det
oplagt at satte tid af til bade at drofte mal og retning for virksom-
heden samt for bestyrelsens eget virke og udvikling. Vi kan allerede
nu afslore, at det ogsa bliver rammen for arets offentlige bestyrel-
seskonference den 2. oktober 2014.

A Szt mal og retning for virksomheden

Fastleeggelse af en virksomheds eller institutions strategi er bestyrel-
sens ansvar. Man kan sige, at strategien udger en slags manuskript
for samarbejdet mellem bestyrelsen og den daglige ledelse, og den

er grundlaget for bestyrelsens og ledelsens afstemning af forvent-
ningerne hos interne og eksterne interessenter vedrerende virksom-
hedens indsatser, preestationer og bidrag til vaerdiskabelse. Uden en
felles opfattelse af strategien — det vil sige, hvad virksomheden er sat
i verden for, hvad den skal straebe efter, hvilke ydelser og produkter
den skal levere til hvilke malgrupper og kunder, samt hvordan den
indretter sine ressourcer med henblik pa at blive sa effektiv og kon-
kurrencedygtig som muligt - er samarbejdet mellem en bestyrelse og
en direktion vanskeliggjort og ofte decideret meningslost.

Hyvis ikke arbejdet og kommunikationen foregar inden for ram-
merne af en nogenlunde fzwlles opfattelse af strategien, er alle emner
i princippet lige vigtige i bestyrelseslokalet. Vi har sa en situation,
hvor bestyrelsesmedlemmer byder ind med idéer, spergsmal og
forbedringsforslag fra alle mulige vinkler og perspektiver. Men alt
kan naturligvis ikke vaere lige vigtigt, og alle typer spergsmal er ikke
lige relevante at bringe frem i bestyrelseslokalet. Bestyrelsen ma ikke
zigzagge fra mede til mede uden en red trad for arbejdet. Bestyrelsen
skal derimod skabe ro og retning om virksomhedens udvikling ved
at sikre, at den arbejder ud fra en strategi, der er bredt accepteret i
interessentkredsen.

A Nye vilkar for strategiarbejdet
I takt med at vilkarene for at drive virksomhed og forandre organisa-
tioner har eendret sig, har vilkarene for strategiarbejdet ogsa aendret
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sig markant over de seneste artier. Virksomheder og organisationer
skal manevrere i en stadig mere kompleks verden, hvor vilkarene
andrer sig konstant. Man kan ikke forudsige fremtiden i samme
udstreekning som tidligere, og strategiarbejdet handler derfor i dag

i langt mindre udstrekning om at analysere sig frem til en fremtid,
som man kan leegge planer for. At formulere skréasikre planer for
fremtiden horer mere eller mindre fortiden til. Ligesom det at tro, at
man i toppen af organisationen - i bestyrelseslokalet — kan formulere
strategier og traeffe beslutninger, som sa efterfolgende implementeres
i organisationen, mé i dag betegnes som en illusion. Drivkrefterne
for de forandringer, der foregar i virksomheder og organisationer, lig-
ger i dag i langt storre grad hos medarbejderne og kunderne.

Men det betyder ikke, at bestyrelsens arbejde med strategi bliver
mindre vigtigt. Det er blot blevet anderledes. Bestyrelsen skal i dag
interessere sig meget mere for, hvordan processen for udviklingen

af strategien foregdr, og at organisationen er gearet til hele tiden at
opfange signaler fra medarbejdere og kunder og at forny sig i forhold
til de @ndrede krav og forventninger fra omgivelserne.

A Laeg en langsigtet strategi og tilpas den lgbende

En bestyrelse kan hensigtsmassigt arbejde med strategier pé to
niveauer. Pa det ene niveau i form af et afgreenset strategiudviklings-
projekt med et start- og et sluttidspunkt, som typisk gennemfores
med et interval pd 3-4 ar. Her vendes alle sten i organisationen i
princippet i forhold til den fremtidige strategi. Det sker typisk ved
indgangen til en ny bestyrelsesperiode og har ofte en varighed pa 3
til 6 maneder athangig af, hvor mange analyser der er brug for, og
hvor omfattende processen med interessentinvolveringen skal veere.
Resultatet af processen er et strategidokument - eller vigtigere: Et
feelles mindset og sprog om institutionens strategi, som bidrager til
at sxtte retning for ledelsen og medarbejderne i dagligdagen, og i
forhold til hvilken man lebende i bestyrelsen og i andre ledelsesfora
kan diskutere behovet for forandringer og forbedringer.

> > > Fortseettes neste side
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Det andet niveau i bestyrelsens strategiske arbejde handler om den lgbende opfelgning i form

af den rapportering om fremdriften i forhold til de strategiske mal, man modtager i bestyrelsen,
samt typisk et arligt strategiseminar, hvor man kan tage seerlige temaer inden for strategien op til
granskning og generelt vurdere, om den lagte strategi holder, eller om der er sket afgorende ting,
som betyder, at der er noget i den lagte strategi, som skal justeres.

A Daglig leder driver strategiprocessen med bestyrelsens involvering

Med mindre vi taler om meget smé virksomheder eller institutioner med meget begreensede ledel-
sesressourcer i dagligheden — en naermest bestyrelsesdrevet virksomhed - er det den daglige leders
opgave at drive strategiprocessen, herunder at forberede bestyrelsesmaterialet omkring strategien
og at serge for den nedvendige dokumentation.

Bestyrelsen ber sikre sig, at den i lobet af den afgreensede strategiudviklingsproces, som finder
sted hvert tredje eller fjerde dr, bliver inddraget mindst tre gange i det forleb, som maske strakker
sig over et halvt ar.

Bestyrelsen scetter rammerne: Pa det indledende stadie skal bestyrelsen involveres i selve tilret-
teleeggelsen af processen. Den made, processen tilretteleegges pa, kommer i stor udstraekning til at
preege den endelige strategi. Bestyrelsen skal sammen med ledelsen starte med at diskutere, hvad
formalet skal vaere med strategi—processen — hvilke udfordringer skal strategien give svar pa, skal
vi ud pa ,,bla ocean’, eller handler det mere om tilpasning, hvad ved vi om vores kunder og interes-
senters forventninger til os, skal vi have gennemfort systematiske analyser af disse, hvordan skal
medarbejderne involveres i processen, skal vi have ekstern hjelp til gennemforelse af processen,
eller kan organisationen klare det selv? Bestyrelsen skal med andre ord give mandat til processen.

Bestyrelsen scetter hovedretningen pa et strategiseminar: I en slags midtvejsfase skal bestyrelsen
have forelagt de relevante analyser med konklusioner og opleg til forskellige strategiske hoved-
spor. Inden man gar for langt i detaljer, og konkretiseringen korer ud ad en bestemt strategisk
retning, ber bestyrelsen konsulteres i valg af de hovedretninger, som er mulige. Dette kan hen-
sigtsmeessigt ske pa et strategiseminar, og hvor outputtet af dette vil vare, at bestyrelsen beder
ledelsen arbejde videre med detaljering og konsekvensanalyse af 1-2 forskellige strategiske udvik-
lingsretninger.

Bestyrelsen leegger den endelige kurs: Bestyrelsen skal have forelagt det endelige strategiforslag til
godkendelse og beslutning.

A Szt udviklingsmal for bestyrelsen
Udover at seette mal og retning for virksomheden eller institutionen ber bestyrelsen ogsa sette
mal for sin egen udvikling pa dagsordenen.

Selvtilstraekkeligheden er utilstraekkelig. Det har aldrig veeret ligegyldigt, hvordan bestyrelsen

gebeerder sig, men i de senere ar er bestyrelsesarbejdet vokset i omfang, saledes at det har faet

storre betydning for virksomheders og institutioners udvikling. Det er derfor ikke bare driften
eller ledelsen, der skal forbedres fra ar til 4r, men ogsa bestyrelsen.

A Ngglen er bestyrelsesudvikling

En negle til at lofte kvaliteten af bestyrelsesarbejdet er ,,bestyrelsesudvikling®, som professor Steen
Thomsen beskriver (se ogsd Dagens Dagsorden nr. 9., januar 2012), dvs. at bestyrelserne ar for ar
og mede for mede forseger at forbedre beslutningsprocesserne. Kan man hejne niveauet for besty-
relsens droftelser? Kan man forbedre informationsniveauet? Er det muligt at justere arbejdsdelin-
gen mellem formand og bestyrelse til at fa et endnu bedre samspil? Og frem for alt: Hvordan kan
vi treeffe bedre beslutninger end sidste ar? Smd, kontinuerte forbedringer er neglen til vedvarende
fremskridt. Det meste af det foregar gennem learning by doing snarere end gennem formel uddan-
nelse, men det er bestemt ogsa muligt at leere noget af andre lignende organisationer.
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En vigtig kilde til forbedringer er benchmarking, altsa at bestyrelserne lader sig inspirere af
bestyrelsesarbejdet i de virksomheder, de gerne vil sammenligne sig med. Det behover ikke vere
realistiske sammenligninger i alle detaljer, men det kan det ogsa vere. Et udgangspunkt for en
meningsuld benchmarking og -learning findes f.eks. i det bestyrelsesbarometer, der i 2013 er lavet
for alle ungdomsuddannelsesinstitutionerne. Laes mere her

De sma fremskridt vil ikke flytte bestyrelsesarbejdet fra den ene dag til den anden, men over en
leengere periode vil det gore en veesentlig forskel, om kursen laegges an efter vedvarende bestyrel-

KPMG

cutting through complexity

Skal vi guide din bestyrelses
forar i den rigtige retning?

Vi samarbejder med og radgiver mange bestyrelser i offentlige
og halvoffentlige virksomheder. Vi har derfor fingeren pa pulsen
vedrgrende den lovgivning og de driftsmaessige forhold,
der bergrer jeres bestyrelsesarbejde.

Kontakt Sgren Peter Nielsen
73 23 46 15 eller snielsen@kpmg.dk

kpmg.dk
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ARSHJUL - ET STARKT
PROCEDUREREDSKAB

Skrevet af: _ Mette Rodenberg // Assistant Manager, KPMG

At indtaenke bestyrelsesarbejde i et arshjul medvirker til, at besty-
relsens arbejde i lobet af dret er sammenhangende og verdiskaben-
de for virksomheden, og det sikrer tid til, at bestyrelsen kan drofte
og fastleegge strategi for selskabet.

Et arshjul kan veere med til at sikre, at der er en rod trad i bestyrelsens
arbejde, samt at alle nodvendige punkter adresseres i lobet af aret.
Udarbejdelsen af et drshjul ber integreres med bestyrelsens for-
retningsorden samt med direktionens arshjul/planer. Et drshjul kan
omfatte kvartalsrapportering fra ledelsen, regnskabsmede, strategi-
mede samt budgetleegning for det kommende ar.

Lovgivningen satter ikke krav om et bestemt antal bestyrelsesmoder,
dog skal bestyrelsen modes regelmaessigt. Nedenfor er givet et eksem-
pel pa et arshjul. Safremt antallet af moder varierer i forhold hertil,
skal det huskes at tilpasse modernes indhold herefter.
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Planlagte
mgder

Planlagte
punkter

1 Godkendelse og underskrivelse af referat fra sidste mgde
Gennemgang af revisionsprotokol
Kvartalsrapportering
Meddelelser fra direktionen
Virksomhedsstrategi (kan udarbejdes for flere ar)
@Pkonomiudvalget orienteres om og drgfter selskabets arsrapport

2 Godkendelse og underskrivelse af referat fra sidste mgde
Godkendelse af arsrapport fra sidste ar
Strategi for de kommende ar
Kvartalsrapportering
Meddelelser fra direktionen

3 Godkendelse og underskrivelse af referat fra sidste mgde
Budgetplanlaegning, herunder f.eks. takstfastsaettelse
Anlaegsaktiver
Kvartalsrapportering
Meddelelser fra direktionen
Evaluering af ejerstrategi

4 Godkendelse og underskrivelse af referat fra sidste mgde
Kvartalsrapportering
Meddelelser fra direktionen
Borgmesteren orienteres om selskabets virke
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BESTYRELSENS KERNE-
OPGAVER OG RAMMER

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

I denne artikel traekker vi viden frem om rammerne for det gode og
professionelle bestyrelsesarbejde samt bestyrelsens kerneopgaver.
Du kan se dem behandlet mere uddybende i Dagens Dagsordens
temanumre, som der henvises precist til under de enkelte afsnit.

A Godt bestyrelsesarbejde

Udviklingen i den teoretiske og praktiske forstaelse af det gode besty-
relsesarbejde kan opdeles i tre st af problemstillinger, se nedensta-
ende figur.

VIRKSOMHEDENS VILKAR

Resultater

Bestyrelses-
struktur

Bestyrelses-
adfeerd

Sammensaetning Bestyrelses- Implementering
Uafhaengighed ledelse Maling
Stgrrelse Opgave- Evaluering
Kompetencer prioritering

Engagement

Ud fra en institutionens eller virksomhedens situation er der en
raekke overvejelser, der gar pa:

1. Struktureringen af bestyrelsesarbejdet, dvs. hvad er den opti-
male bestyrelsessammensztning, hvordan sikres de nodvendige
kompetencer og den tilstraekkelige uafheengighed ved bestyrel-
sessammensatningen, hvad er den optimale storrelse, og hvor-
dan organiserer man bestyrelsesarbejdet.

2. Adferden og processerne omkring bestyrelsesarbejdet, dvs.
hvordan ledes bestyrelsen, og hvad er formandens rolle, hvilket
opgavemsssigt fokus har bestyrelsen, hvilket engagement i form
af modefrekvens, bidrag mellem bestyrelsesmederne o. lign. skal
man forvente af bestyrelsesmedlemmerne etc.
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3. Opfolgning pa bestyrelsens beslutninger, dvs. hvilke data og
informationer skal bestyrelsen kraeve for at kunne folge op pa
effekten af trufne beslutninger samt kunne udfere dens kon-
trolfunktion, hvilke malinger skal foretages, hvordan evaluerer
bestyrelsen sit eget arbejde og performance etc.

Se uddybning i Dagens Dagsorden nr. 13 eller de enkelte artikler:
»Den optimale bestyrelsesstruktur®, ,Fokus pa adferd og ansvar® og
»Bestyrelsens opfelgning*.

A Bestyrelsens kerneopgaver

En helhedsforstdelse af den professionelle bestyrelses kerneopgaver!

Radar

Kontakt Udvikling

Kontrol Organisering

Beslutning

Bestyrelsesmedlemmers univers kan beskrives i seks delfunktioner.
De seks funktioner vil fylde forskelligt i forskellige virksomheder og
organisationer og i forskellige situationer. Men set over tid skal alle
bestyrelser principielt kunne sta pa mal for, at de sikrer varetagelsen
af disse seks funktioner.

> > > Fortseettes naste side

1 Inspireret af ,Bestyrelse for fremtiden”, Kjezer Hansen og Dragsted,
JP Forlag, 1999.


http://www.dagensdagsorden.dk/sites/default/files/dagensdagsorden_nr_13_august_2012_det_gode_bestyrelsesarbejde_0.pdf
http://www.dagensdagsorden.dk/den-optimale-bestyrelsesstruktur
http://www.dagensdagsorden.dk/fokus-paa-adfaerd-og-ansvar
http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-optimale-opfoelgning
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A Bestyrelsens radarfunktion
Radarfunktion handler om, at man skal betragte bestyrelsen som en ekstra antenne, som hjalper
den daglige ledelse og den daglige organisation med at opfange signaler i omgivelserne.

Signaler, som potentielt kan komme til at pavirke organisationens praestationer og dermed dens
fremtid i negativ eller positiv retning, og som man derfor som ledelse er nedt til at tage bestik af.
Det kan dreje sig om andringer i den samfundsekonomiske udvikling, nye politiske stromninger,
endringer i kunde- og brugerpreferencer, nye teknologier, globalisering, konkurrentforhold mv.
Lzes mere her

A Bestyrelsens udviklingsfunktion

Udviklingsfunktionen refererer til, at bestyrelsen som gverste ledelsesorgan treeffer beslutning om
virksomhedens strategi. Mission, vision, strategiske verdier, mal mv. er et anliggende for bestyrel-
sen. Det er typisk ikke bestyrelsen, der forestdr selve arbejdet med strategianalyser og dokumenta-
tionen, men bestyrelsen ber definere rammerne for strategiarbejdet, kunne bidrage via spergsmal
og idéer til indholdet og skal sanktionere den endelige strategi. Laes mere her

A Bestyrelsens organiseringsfunktion

Organiseringsfunktion sigter til, at den skal udfordre og sparre med ledelsen omkring udvikling
af den organisation, som skal understotte den vedtagne strategi. Herunder horer ansattelse og
afskedigelse af den gverste ledelse — 0gsa i videre betydning kaldet ledelsessikring eller succession
- som en af bestyrelsens centrale opgaver. Men herudover vil den overordnede organisationsstruk-
tur og politikker for méden at drive centrale omrader i virksomhed pa - f.eks. personale og IT -
veere emner, der skal interessere bestyrelsen. Lees mere her

A Bestyrelsens beslutningsfunktion

Bestyrelsen er et beslutningsorgan for de dispositioner af usaedvanlig karakter eller af stor betyd-
ning for virksomheden, som direktionen ikke er berettiget til at traeffe beslutning om. Den slags
beslutninger kreaever serlig bemyndigelse af bestyrelsen. Lees mere her

A Bestyrelsens kontrolfunktion

Kontrolfunktionen kan karakteriseres som bestyrelsens klassiske funktion, idet det for ér tilbage
meget var denne funktion, man forbandt med bestyrelsesarbejdet — nemlig at pése, at bogferingen
foregdr pa en forsvarlig made, at der er etableret de nodvendige procedurer for interne kontroller
og risikostyring, at lovgivningen overholdes, at kapitalberedskabet er forsvarligt, og at ledelsen
udever sit hverv forsvarligt. Stadig ses i mange bestyrelser, at kontrolfunktionen og den historiske
rapportering fylder uhensigtsmaessigt meget pa bekostning af fremadrettede strategiske diskussio-
ner. Las mere her

A Bestyrelsens kontaktfunktion

Kontaktfunktionen handler om bestyrelsens bidrag til at sikre vigtige forbindelser og koblinger
med centrale interessenter. Det kan dreje sig om forbindelser til ejerskabet eller det bagland, som
har udpeget eller valgt bestyrelsen, men det kan ogsa dreje sig om at repreesentere virksomheden
over for betydende aktorer som pengeinstitutter, storkunder, lokalsamfundet, myndigheder m.fl.
Isaer vil formanden have en fremtraedende rolle her, men som bestyrelsesmedlem har man princi-
pielt sagt ja til at fungere som en slags ambassader for virksomheden. Las mere her

A Bestyrelsens Corporate Governance-opgave

Bestyrelsen skal endelig lase alle opgaver knyttet til corporate governance. Det vil sige bestyrelsens
arbejde med at evaluere og udvikle de strukturer og mekanismer, der understotter — og over for
omverdenen sandsynligger og skaber tillid til - at den professionelt varetager sin funktion i den
samlede governance-struktur. Feks. at den ikke plejer sarinteresser, men har fokus pa virksomhe-
dens interesser, handler uathangigt, opkvalificerer sig og gennemforer de nedvendige bestyrelses-


http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-radarfunktion
http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-udviklingsfunktion
http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-organiseringsfunktion
http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-beslutninger
http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-kontrolfunktion
http://www.dagensdagsorden.dk/bestyrelsens-kontaktfunktion

Case: Kontinuitet allerede i den forste bestyrelse for Museum Nordsjcelland
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Finn Arvid Olsson er nyvalgt bestyrelsesfor-
mand for det nye Museum Nordsjalland. Han

veeret talsmand for bestyrelsesformandsgrup-

pen, der ledte fusionsprocessen mellem Holbo

Museum og Folkemuseet frem mod Museum
Nordsjelland.

har som bestyrelsesformand for Folkemuseet

Til daglig er han leder af det gkonomisk-politiske
sekretariat pa Kgge Handelsskole.

Herreds Kulturhistoriske Centre, Hgrsholm Egns

KONTINUITET ALLEREDE
| FORSTE BESTYRELSE

Skrevet af: _ Finn Arvid Olsson // Bestyrelsesformand, Museum Nordsjaelland

Museum Nordsjelland er en fusion pr. 1. januar 2014 af Holbo
Herreds Kulturhistoriske Centre i Gilleleje, Horsholm Egns
Museum og Folkemuseet. Det nye museum vil have godt 35 fast-
ansatte medarbejdere og bl.a. blive det arkologiske museum for
Nordsjelland.

»Dem, der har truffet beslutningerne om fusionen, skal fore beslut-
ningerne ud i livet. Alle skal hele tiden huske beslutningen om at
holde fokus pa det nye museum og se stort pa ‘geografi, siger Finn
Arvid, talsperson for de tre bestyrelsesformaend i fusionsbestyrelsen
og fortseetter: ,,Derfor har de tre nu tidligere bestyrelsesformeend

for de fusionerede museer tilbudt at tage en ekstra torn i den forste
bestyrelse for Museum Nordsjelland p& mandat fra de tre museums-
foreninger, der stod bag de fusionerede museer, si fusionen bliver fort
ud i livet med lokal opbakning.“

A En lykkelig fornuftsforlovelse

Pistolen for panden tvang fusionen mellem de tre museer igennem.
Ingen af museerne kunne selv lofte den arkaeologiske forskningsfor-
pligtigelse, og dermed ville de miste 80 % af deres indtaegtsgrundlag.
Fusionsbestyrelsens opgave var derfor at skabe — og ikke mindst fast-
holde opbakning bag - en felles vision om at skabe et helt nyt muse-
um i en ny liga. Og der har veeret mange ’tests’ undervejs. Selv udefra
set banale beslutninger om, hvor direkteoren skal have kontor, og hvad
der skal vare museets officielle postadresse, kan i den grad veekke de
lokalpatriotiske folelser, som kan forplumre den store vision.

»Momentum i beslutningsprocessen er helt afgerende for at holde

fusionsprocessen pa sporet; sd snart en udfordring far liv til at ligge

lidt, kan den vokse sig storre og @ndre karakter,“ siger Finn Arvid

og fortsetter: ,Derfor etablerede vi en beslutningsstruktur pa tre

niveauer, hvortil alle afgorelser blev allokeret.“:

o Niveau A: 1x3 (Bestyrelsesformand for de tre fusionsmuseer)

o Niveau B: 2x3 (Lederne for de tre fusionsmuseer + de tre besty-
relsesformaend)
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«  Niveau C: 3x3 (Byradsreprasentanter for de tre museumskom-
muner + de tre bestyrelsesformeand og de tre museumsledere)

De 3x3 skabte en fleksibel og hurtig beslutningsstruktur, som sikrede
beslutningskraften og den nedvendige forankring bagud til de vigtig-
ste interessenter i baglandene.

A Politikere, frivillige og professionelle realiserer

fusionsmuseet

De gode erfaringer fra fusionsbestyrelsen er viderefort i den nye

bestyrelse i en ny konstellation af 3x3 (+ en medarbejderrepreesen-

tant) i den nye bestyrelse:

o De tre museumsforeninger fra fusionsmuseerne velger 3 besty-
relsesmedlemmer

o De tre byrad veelger fra egne rakker 3 bestyrelsesmedlemmer

« 3 museumsfaglige noeglepersoner blandt professorer, forskere og
museumsledere etc. uden lokal tilknytning udpeges af de 6 valgte

»De kompetencer og den ngdvendige forankring til nggleinteressen-
terne, der var til stede i fusionsbestyrelsen, er saledes viderefort i den
nye bestyrelse med den andring, at de museumsfaglige kvalifikatio-
ner hentes eksternt mhp. at lofte museets faglige niveau,“ siger Finn
Arvid.

A Honoreret bestyrelse

Museum Nordsjzlland bliver en stor institution med mange aktivi-
teter og udstillingssteder. Derfor har fusionsbestyrelsen lagt op til, at
bestyrelsen for Museum Nordsjelland nu bliver honoreret - formand
25.000 kr., neestformand 15.000 kr. og menige medlemmer 8.000 kr.
arligt. Finn Arvid vurderer, at ogsa eksterne museumsfaglige kapa-
citeter kan tiltreekkes til bestyrelsen, for Museum Nordsjelland er

sa spaendende en institution, at mange gerne vil have det staende pa
deres CV. Honoraret pa 8.000 kr. lyder maske ikke af meget, men
alene det, at der er et honorar, sender et vigtigt signal i museumsver-
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