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Indledning

Denne bog henvender sig til danske virksomheder, herunder specielt

til selskabsledelsen, og er Coopers & Lybrands bidrag til debatten

om, hvorledes selskabsledelser i Danmark kan forbedre virksomheds-
ledelsen og -kontrollen.

Vort udgangspunkt er, at bestyrelsen skal vrre engageret og aktiv
og stille krav til direktior.ren om, at der gennemfores dokumenteret
kontrol som en integreret del af virksomhedsledelsen. Bogen soger pi
dette grundlag at opstille rammerne for, hvad god bestyrelsesskik

inclebarer, og herunder nojere fi fastlagt, hvor langt (ned) en besty-

relse bor gi i udovelsen af dens ledelses- og kontrolaktivitetcr.
Det vil naturligvis ogsi glrde os, hvis bogen kan give det enkelte

bestyrelsesmedlem inspiration til rndringer i bestyrelsesarbejdet og

clerigennem forbedre virksomhedens udviklingsmuligheder.
Det formelle ledelscssystcm i danske og udenlandske virksomhe-

cler er forskelligt. Siledes har vi i Danmark et 2-strenget system,

rncns for eksempel England og USA har et 1-strenget system. I det 1-

strengede system har selskabet udover generalforsamlingen alene 6n

sclskabsledelse, nernlig "the board of directors". I dette ledelsesorgan

cr der bide medlemmer, der beskaftiger sig med den daglige ledelse

,rf selskabet, og medlemmer, der fungerer som bestyrelsesmedlemmer,
silcdes som vi kender det i Danmark. I Danmark er som bekendt det-

tc ledelsesorgan delt op i to ledelsesorganer, bestyrelse og direktion.
I denne bog dekker begrebet selskabsledelsen bide direktionen og

hestyrelsen. Da det imidlertid er bestyrelsen, der har den overordnede

It'clclse af selskabet, er bogen i forste omgang tiltrnkt anvendt som

vcjlcdning og inspiration for bestyrelsen, men naturligt vil direktio-
rrt'n skulle inddrages i de rejste sporgsmil, da det ofte alene er direk-
rirnerl, der vil kunne besvare sporgsmilene og redegore for forholde-
rrc i tilstrrkkcligt dybtgiende on'rfang.

Sclsl<el',slcclclscr vcrden ()ver soger til staclighcd art findc bedre og

rrrclt' t'tfclitivc rtt:itlcr at leclc og kontrollcrc virksor.nhecle n pii. Der
Irrrtlt's t'rr r:r'li.lit'lt'or-it'r'()u lnL't(xlcr, tlt'r l<arr,tttvctrtlcs i forltintlclsc 7



nr('(l rrt lccle og kontrollcrc cn virksomlred, men i bund og gruncl cr

tlcl rlen enkeltes indsats og holdninger, der er afgorende for, orn virk-
r,rrnhcclen udvikler sig i dcn retning, selskalrslcclelsen onsker.

I clc scncre ir har selskabsleclclscr inddraget kvalitetsstyring og

rrriljolccle lse sorl rniider; hvormcd virl<sornheden bedre kan ledes og

liontrolle re s.

F.n virksornhcd kan sdledes blive ISO 9000 certificeret og dcrigen-

rrcnr ovcrfor tredienrancl dcmonstrere, irt den lever op til egne krav
1r('nnenl en dokumentcrct proces. En certificering tilkendegiver dog

intct ()n1, hvilket niveau cllcr hvilken kvalitet virksomheden lever clp

ril. Saledes vanskcliggores en sammenligning n-rellem tilsvarende virk-
srnrhcclcr, og den enkelte virksomhed karr have vanskeligt ved at sik-
r.t' sig, at den lever ()p til "Best Practice" indcn for sit felt.

MiI jrzledelse omfatter lobende begrrr-rsning af forurening, lobcnde

Iorbcclring af ressourcearrvendelsc samt storre ibenhed over for
of tt'ntligheden. Imidlertid er dcr endnu ikke en generelt accepteret
st:rntl:rrd for offcntliggorelse af virksclmhedens miljodata. En virk-
tr rrnlre rl, cler er miljolcdelsescertificeret efter f.eks. BS 77 50, er i sam-

rrrt' sitrrrrtior.r som ovenfor anfort om kvalitetsledelse, at certificerin-
ri, rr ,rlt'rrc viscr, at virksomheden lever op til egne krav og dokumente-
t t t rlisst'.

IntlIorclsc af kvalitetsstyringssystemer og miljoledelsessysterner
lr.rl lrurclct stcd i cn lang rekke virksomhcdcr - ogsi i Danmark - og

lr.rr r,t'rl at syrrliggore virksomhedcrnes forretningsgange - bide pi de

tr'.rrlitioncllc, men ogsi pi de "blode" omrider - medvirket til positi-
rt f .r.rrnclringcr, der kan give en mere effcktiv virksomhedsledelse .

r\rralysc og vurdering af vcjc til at forbedre og effektivisere virk-
t,rrrhcclslcdclsen hrzr dog ikke stoppe her.

l)t'r cr irrgcn selskabsledelse, cler onsker, at virksomheden skal for-

ll.r lrlivc rctsforfulgt eller hangt ud i pressen - som folgc af uhcn-
siqtsrrr:ussig forrctningsfnrelse, rnilj<ap<llitik, personalepolitik ellcr
r r ht'rrsigtnr:rssige ;lrocluktcr.

l.r'f:rrirrg,cn viscr imidlertid, at virksomhcder kommer i sidannc
sitrr;rlir>rrcr os ()ttc rnecl clct tilbagcvendende splrrgsmAl - hvard virr
rlt't ercrrtlig, tlcr gik grrlt? Sclv orn clcn enkclte lccler cr overbevist om,
.ll ll:ln ilil<t'h,rr forctagct sre rtogct forkcrt, vil cn;rressehetz, rctssitll,

Polrtisirilt'lst , lrlol<rrtlt' rtt.v. 1-rrti,irlic sclsl<,rlrt't tu ilikc rttirtclst cicn

, rrlit llt' i st'lsli,rlrslt'tlt'lst'rr.
I loll,irrtlt'lst' rttt'tl ttorllr' :rl tlt l.t'rrtltt r.u',t t, tlt't-lt,tt'r',t'rt't rcjst frrr

ollt nllrr', rr,l,' rrr,rtl lrt slt t, l:t rtt.ll. , ll, r trrt ttlctlt' r'irl.sotttltt'tlslir'.tl<.

1 INDLEDNING

hrr r mangc bestyrelsesmedlemmer, direktorer, revisorer m.fl. overve-
jet, om dc kur-rne vrre havnet i samme situation.

Der er sikkert ogsi nogle, der har tankt, at de involverede ikke
har veret agtpigivende nok, og at de burde have forudset resultaret
(eller virkningen heraf).

Men forholdet er formcntlig det, at det ved sammentref af en

rrrkke "uheldige omstendigheder" ogsi kunne vere sket for 6n selv.

En del problemer opstar pA grund af inaktivitet eller dirlig kom-
rrrunikation, som folgende citater belyser: "jeg troede, at du havdc
taget dig af det problem," "det havde jeg ikke tankt pi" eller "det
vidste jeg ikke". Der er endelig ogsi mennesker, der bevidst snyder
,urdre, begir lovovertredelser og i det hele tagct "korcr cleres eget
show". I sidanne tilfalde vil kritik ofte vare rettet n.rod dcn samlcdc

'e 
lskabsledelse, og den enkelte mi forholde sig hertil.
Nu kan ingen her pA jorden leve en 100% bcskyttct tilvlrrelse.

l)er er dod og elendighed, fattigdom, sorg, sult og nlangc andre for-
holcl, vi forsoger at holde borte. Virksomheclen, dens medarbejderc
,,e ledelse er underlagt markedsbestemte, okononriske og menneskeli-
ric forhold, der begranser, udvikler, lammer og udfordrer os - men
rlct betyder ikke, at man ikke selv kan vare aktiv, vere iben om for-
holdcne, kritisk, kreve og producere dokumentation, hjrlpe andre,
l;r id6er, gi ind i en problemlosning selv, lytte til andre, forsoge
(prr:dagogisk) at forklare sine cgne synspunkter. Man mi som ledel-

'.. 
srrnsvarlig nodvendigvis forholde sig til alle forhold i virksomhe-

,l, rr, rran selv har indflydelse pa - uanset udviklingen pi betalingsba-
l.urccn, borscn, konjunkturerne eller lignende.

lror at inspirere til denne "selv handle tankegang" har Coopers &
I r'lrrand med udgangspur-rkt i Coso rapporten udarbejdct i USA
rrtlvil<lcf en checkliste tilpasset danske forhold. Coso rapporren omta-
l, s rrrtrrnere ikapitcl 2. Checklisten opregner en rekke interne kon-
rr,rl sporgsmil inden for forskellige omrider i virksomhedcn (blandt
rrr,lt't integritet og etiske verdier) og kan af det enkelte bestyrelses,
,rr, rllcrn rrnvendes som inspiratiorr for forhold, medlemmet mitte
r,rrskt'rlt tage op pii de naste bestyrelscsmodcr, mcn cr miske mere
r rrilirll ct ucltryk for den virkson-rhedskontrol, som enhver ansvarlig
',, lsl.rrbsletlclsc br.rr overvejc og tage stilling til.

(.lreclilisterr cr rct ornfrrttcncle og kirr-r naturligvis ikke gennemgis

|.r ( n llrlnllt hvor'lor rlct forcsliis at f()rctage crr prioritcrct gr.nncnr-
,1. r r r1i,r l ( )nlril(l('r'n(' :r l lrrr rrgig a I virl<sorrrhctlens forholcl.

( lrt t lilistt'rr rl<..r1 lrt llt'r- il<lit' rutvcrtrlt's, s()n) ortt clt'rr cr ttrltlstrrntliq, ()



\ill('(lcs at alt k:rn tenkcs at vare iorden, nir alt er giet igennem'

l)t'r kirn vrre forhold, som ikke er med i checklisten, og som er af

hctyclning for netop den virksomhed, bestyrelsesmedlemmet siddcr i.

lVlcn listen kan miske vaere med til at inspirere et bestyrelsesmedlem

til i hojcre grad at orientere sig om virksomhedens forhold og deri-

genncrl bidrage til virksomhedens positive udvikling.
Cadbury rapporten er en anden central rapport, der fremsrtter

rrnbefalinger om god skik vedrsrende bestyrelsesansvar og andre

sporgsmil i relation til virksomhedens rapporteringer om okonomi-
skc forhold. Cadbury rapporten omtales n€rmere i kapitel 2. Disse

,rnbefalinger indgir ogsi i checklisten i en tilpasset form.
Udover farnrvnte checkliste om intern kontrol i virksomheden

indeholder bogen tillige en opremsning af udvalgte lovregler i aktie-

sclskabsloven og anpartsselskabsloven, der er sanktioneret med

boclc, sifremt bestyrelsen overtrrder disse.

Endelig omfatter bogen forhold knyttet til selve bestyrelsesmodet

siisom dagsorden, gennemforelse af modet, forslag til temaemner og

rrdvalgtc sporgsmil, der kan vere relevante ved bestyrelsesmoder.

liorlobet af et bestyrelsesmsde vil bl.a. afhrnge af virksomhedens

olionomiske situation, bestyrelsesmedlemmernes kompetence, ledel-

st'rrs kompetence, selskabets mil (ogsi politiske), vaner, styrkeforhold
rrrt'l lcnr direktion og bestyrelse, styrkeforhold bestyrelsesmedlemmer-

rrt' irrrcllem og andre forhold.
l)cr cr siledes ikke 6n rigtig mide at gennemfore et bestyrelses-

rrrotle pi'i, rncn der gives anvisninger pi hindtering af de hovedpro-
lrlt'rrrstillinger, som normalt vil foreligge.

(.lrccklisten foreligger dels som hard copy i denne bog siderne 21

')ll og i WordPerfect version 5.1 til dos pi diskette i plastiklommen

lr:rgcst i lrogen.

[)ct cr vort heb, at bogen kan blive en inspirationskilde til foran-

tlringcr i virksomhedsledelsen og dermed inden for dansk bestyrelses-

,rrlrcjrlc, txr vi hiber bide sclm revisorer og ridgivere at kunne med-

vill<c alitivt i clcnne forandringsproccs.

Coopers 6 Lybrand

fanuar 1995

2
God bestyrelsesskik
og intern kontrol

Skik og brug er et meget flydende begreb dels tidsmrssigt og dels
geografisk. Hvad der var god skik for 100 ir siden, er ikke nodven-
cligvis god skik i dag. Hvad der er god skik i Saudi Arabien, er ikke
nodvendigvis god skik i Danmark. Siledes endrer bestyrelsesskik sig
ogsi, da den har noget at gare med forventninger til, hvad der er cn
bcstyrelses opgaver i en given sammenhrng.

Der lovgives - gud ske lov - ikke om god bestyrelsesskik. Bestyrel-
scsansvar lovgives der til gengeld om, men dette begreb er imidlertid
,rgsi flydende - der er konkrete ting en bestyrelse skal gore, men
t'rstatningsretligt legges der afgorende vagt pi bestyrelsesmedlem-
rnets handling i forhold til, hvad en bonus pater burde have gjort i
tlcn givne situation. Problemet her er dels at fastslA, hvad den stak-
kels bonus pater burde have gjort, dels at dokumentere, at bestyrel-
tt'snredlemmet ikke har opfyldt denne forventning. Sidstnavnte for-
lrolcl har ogsi betydning, nir der tales om strafferetlige sigtelser, idet
,le n offentlige anklager ofte vil have svart ved at bevise/dokumentere
tlc strafferetlige handlinger.

God bestyrelsesskik er sAledes et moralsk begreb, en forretnings-
nrirssig consensus om omfang af og metodevalg i bestyrelsesarbejdet,
,lt'r kan udfylde rammerne om bestyrelsesansvaret.

(iod bestyrelsesskik er ikke det enkelte medlems gode skik, men

"nrrrcre den samlede bestyrelses gode skik.
l)ct afgorende i udviklingen af begrebet er efter vor opfattelse, at

lr i crt cnkelt medlem har en positiv holdning til at gore arbejdet si
ri,,rlt sorn muligt, erkende fejl og vere iben og kommunikere med de

,,r'rigc nredlemmer om "consensus"/d.v.s. felles accept og forstielse
l,,r' riocl sk ik-r-rivcauet.

It,cstyrclscsarbejdet omhandler i hoj grad andre mennesker, deres
lr.rrrtllinscr ()g ircccpt af at leve op til afstukne mil, politikker og sam-
., r l,t itlr'.

l,r':rt lritlr.rrqc til vrrrl<tojcr, rlcr l<an kontrollere, at virksonrheclen
',1\ r'( \ s()nr Plrrrrl.riit , og ovt'r'r':lslit'lst'r rniirintcrcs, har rrltn i Arncril<lt il


