Behovet for malsztningen 1 virksomheden
set med bestyrelsens ojne”)

Af HoLcer MaDsEN™)

Til indledning kan jeg citere en typisk formilsparagraf for et storre
dansk aktieselskab: »Selskabets formdl er at drive industrivirksomhed
og handel samt investeringsvirksomhede.

Et sidant selskab fir man jo virkelig lyst til at betro sine sparepenge;
hvilke muligheder har det ikke for at tjene penge? Skulle handelsvirk-
somheden svigte et par ir, har man til gengeld produktionsvirksom-
heden at falde tilbage pd, og 1 hvert fald virker investeringsvirksom-
heden som en sikker forretning 1 disse inflationstider. Det er blot en
skam, at man har glemt »forsikringsvirksomhed« 1 teksten, for s havde
man jo som aktionzr kunnet vaere helt tryg.

Og hvad er sd sandheden? Sandheden er, at selskabet altid har pro-
duceret og solgt radioapparater.

Og hvordan rasonnerer den lille sparer eller den store kapitalist?
Han er miske en omhyggelig mand, der foretager en personlig vurde-
ring dels af branchens muligheder, dels af den pigmldende virksom-
heds stilling inden for branchen. Da hans vurdering falder positivt ud,
beslutter han sig til at satte sine penge i vor radiofabrik,

Drommer denne mand om, at man i morgen skifter maskinerne ud
of begynder at lave sammenklappelige styrthjxlme? - Ikke et ojeblik -
————— Drommer han om, inden han investerer, at sli selskabets for-
mal efter i vedtmgterne? — Det falder ham ikke ind, for han ved, at
det bliver han i hvert fald ikke klogere af.

*) Diskussionsindleg ved F. D, C.-konferencen om méilsetningsproblemer pi »Prins
Hamlets § januar 1962.

**) Civilokonom, dircktor, Seandinavian-American Mylon-Hosiery AfS.
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Man kan sperge, om han er helt uden beskyttelse over for en radikal
xndring af virksomhedens karakter. I aktieselskabslovens paragraf 8
stir bl. a., at selskabets vedtzgter skal indeholde bestemmelse om sel-
skabets formdl. Denne bestemmelse bliver herhjemme fortolket sid
bredt, som cksemplet ovenfor viser det, selv om tanken fra lovgive-
rens side afgjort har veret, at her har vi en ting af sd fundamental
betydning for virksomhedens c¢jere, at bestemmelsen m3 optages i
vedtzgterne, sdledes at man sikrer den enkelte aktionmr imod, at hans
penge bruges til andre formil, uden at han har fiet lejlighed til at tage
stilling hertil. Denne antagelse bestyrkes gennem bestemmelsen 1 aktie-
selskabslovens paragraf 57, hvori det hedder, at svasentlige ®ndringer
i selskabets formdl kan kun vedtages, nir aktionzrer, der ejer ¥lyq al
aktickapitalen, stemmer derfore.

Medens aktieselskabsloven administreres med en pd dette omride
forbloffende mangel pa respekt for — skal vi kalde det lovgivernes idé -
er det vel ikke helt udelukket, at en aktionzr ville kunne fi medhold
ved domstolene i tilfzlde, hvor et selskab vasentligt zendrer sit faktiske
formdl, selv om selskabet tilsyncladende har taget hejde for det ved en
generalisering af sin formAlsparagraf.

Med det sagte har jeg forsegt at pivise aktionzrernes behov for mil-
setning. Et behov, som lovgivningen trods alt anerkender som sd fun-
damentalt, at det endog er fundet verdigt til en smrliz minoritets-
beskyttelse.

Nu kan aktionzrer jo udmearket have videregiende formil med deres
medejerskab af virksomheden end blot selve investeringen. Men hvis
sidanne formdl ikke skal indskranke sig til at vere rent oratoriske,
er det nodvendigt, at man besidder sd stor en aktiepost, at man kan
tiltvinge sig adgang til bestyrelsen og derigennem forfelge sine etiske
eller egoistiske formal. Og herigennem glider vi s& over i at tale om
bestyrelsens hehov for malsetning.

Bestyrelsen varetager som bekendt i overensstemmelse med aktie-
selskabslovens paragraf 47 den overordnede ledelse af selskabet.

Bestyrelsen valges af aktionmrforsamlingen og kan til enhver tid
udskiftes af et aktioneerflertal. Man mi derfor formode, at det er be-
styrelsens opgave at lede selskabet i overensstemmelse med aktionzr-
flertallets snsker, ndr blot ikke minoritetens retsbeskyttede interesscr
derved krankes. Bestyrelsen har sfledes et behov for direktiver fra
aktionzrforsamlingen. Det er imidlertid karakteristisk for hele mil-
stningsproceduren, at det er det underordnede led, der i reglen mi
vaere initiativtageren. Dette foregdr — i almindelighed uden at man gor
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sig klart, at det drejer sig om en mélsatningsprocedure — ved de ordi-
nare generalforsamlinger, hvor bestyrelsen, i reglen repraesenteret ved
formanden, aflegger beretning over det svundne dr. Han kommer her
ind pd den forretningsmmssige linie, som bestyrelsen har fulgt i sit
arbejde, og gennem forsamlingens applaus eller diskussion bliver han
retledet med hensyn til aktionzrernes ansker.

Dette er malsatningsprocedure i praksis.

Men det er kun den ene side af bestyrelsens behov for malsetning.
Den er vigtig, for den giver bestyrelsen retningslinier for dens arbejde.
— Med kendskabet til forlobet af de fleste generalforsamlinger mi det
imidlertid siges, at bestyrelsen sjzldent gor sig store anstrengelser for
at sege direktiver og muligvis endnu sjzldnere far dem.

Nej, milsetningsbehovet ligger langt mere betydningsfuldt, set med
et bestyrelsesmedlems ojne, 1 relationen bestyrelse/direktion.

Lad os lige standse op et ojeblik her og igen se lidt pd aktieselskabs-
lovens bestemmelser. Paragraf 46 siger bl. a.: »Et aktieselskab ledes
af en bestyrelse«, og i paragraf 47 hedder det: »Bestyrelsen har den
overordnede ledelse af selskabet. Bestyrelsen har siledes at fore tilsyn
med selskabets virksomhed og at plise, at denne ledes pi forsvarlig
mide og 1 overensstemmelse med denne lov og sclskabets vedtagter.
Bestyrelsen er forpligtet til at fordre sig meddelt alle til opfyldelse
heraf fornedne oplysninger og til efter omstendighederne selv eller
ved dertil delegerede medlemmer af bestyrelsen at foretage eller lade
foretage eftersyn af selskabets boger og konstatering af aktivernes til-
stedevaerelse. Bestyrelsen skal ved en forretningsorden treeffe nermere
bestemmelse om udferelsen af sit hverv.« Og i paragraf 48: »Til vare-
tagelse af den daglige ledelse af selskabet kan der i mindre selskaber
og skal der i selskaber med en aktiekapital pa over 100.000 kr. anseettes
en direktion, Det pihviler dircktionen at lede selskabet forsvarligt,
derunder at sorge for, at bogholderi og regnskabsvasen er indrettet og
fares pd betryggende mide, alt i overensstemmelse med de direktionen
derom af bestyrelsen givne direktiver. Dispositioner, der efter selska-
bets forhold er af usmdvanlig art eller storrelse, skal af direktionen
forelwgges bestyrelsen. Opstir der betalingsvanskelicheder for selska-
bet, eller bliver dette insolvent, har direktionen straks at give medde-
lelse derom til bestyrelsen, der derefter treffer bestemmelse om, hvad
der bor foretages. Hvor der ikke ansmttes en serlig direktion, pihviler
de i denne paragraf omhandlede forpligtelser bestyrelsen.«

Man herer ofte rosende sagt om det eller det selskab, at det har en
sterk ledelse. Og hermed mener man nasten altid en staxrk direktion

1=
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og en svag bestyrelse. Da selskabet ledes af en bestyrelse, har sidanne
selskaber altsd ikke en sterk, men tvaertimod en svag ledelse. Bestyrel-
sen 1 disse virksomheder stiller sig tilfreds med en mere eller mindre
velbegrundet tillid til direktionen, en tillid der i tidens lsb har bragt
bide respektable godsejere og pensionerede generaler i uforskyldt
ulykke.

Bestyrelsen har den overordnede ledelse af selskabet.- At have en
ledelse betyder at lede andre, og det gores ved at give retningslinier
og udstede direktiver — 1 dette tilfelde til direktionen. At have en over-
ordnet ledelse betyder, at retningslinierne skal vare hovedretnings-
linier.

Der eksisterer naeppe en erhvervsvirksomhed, der ikke har formil
og delmal, men desveerre er der sikkert kun meget fi, der gennem en
systematisk mélsmtningsprocedure fir formuleret milene og derigen-
nem serger for at [i dem sat under debat og holde dem levende ved
efter behov ogsd at satte enskede @ndringer under debat. Hos mange
virksomheder ligger desvarre formal og delmdl kun i hjernen pd
lederen og dirigerer derfra hans handlinger — ofte endog uden at han
gor sig denne handlingsirsag klar. Men, nir der er tale om en besty-
relse, sd er den systematiske mélsztningsprocedure en nadvendighed.
For hvordan skal et bestyrelsesmedlem kunne tage ansvaret for ledelsen,
hvis han ikke er klar over handlingsmensteret i virksomheden?

Hvorledes skal da en sidan milsaetning foregd? Der er ect karakte-
ristisk trzk, som jeg allerede har omtalt, men som jeg gerne vil frem-
haeve igen. Det er det underordnede led, der 1 reglen mé veere initiativ-
tageren, og der ma i hvert fald altid pdlegges det underordnede led
en pligt til at fremswette forslag til @ndring af bestiende mal.

Jeg kan nmvne et eksempel. En cykelfabrik har som mél for produkt-
politikken at lave almindelige trede-cykler. Udviklingen former sig
nu sidan, at efterhiinden over halvdelen af markedet erobres af knal-
lerter. En direktion kan 1 sd fald ikke klare frisag for sin passivitel
ved at henvise til det vedtagne delmil — traedecyklerne; den md i god
tid tage initiativet til en @ndring af dette delmil, s& selskabet ikke
risikerer at blive skubbet ud af markedet.

Mit forslag til en milsztningsprocedure bliver pd denne baggrund
felgende:

I. Glem alt om parameter-kombinationer og knudepunktsanalyser i de
forste 2 ar.

Det er et rad, som jeg kan risikere at blive upopul®r pd, og som
sikkert med stor styrke vil blive imodegdet senere pd dette seminar,
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og jeg mi derfor hellere forklare mig lidt nermere. Det er meget vig-
tigt, at handelsvidenskaben beskaftiger sig med den konsckvente under-
sorelse af malsetningsproblemer. Og ligeledes at man derigennem nar
frem til et brugbart analysesystem, s3 man miske ender med endog at
kunne styre mdlsaztningsproblemerne pr. programmering via en elek-
tronhjerne. Dette er vigtigt, fordi videnskaben skal og mi vere foran
praksis. Men i praksis er det tvingende nedvendigt, at man ikke kerer
hirdere frem med indfering af, hvad man under eet kan kalde »moderne
virksomhedsledelse« end det tempo, der bestemmes af ens organisation
fra gartneren og op til bestyrelsens formand. Man risikerer ellers, at
ledelse og organisation ikke taler samme sprog. Der opstir en kloft,
der virker sdelzggende for handlingseffektiviteten 1 organisationen —
den handlingseffektivitet, som de moderne metoder netop skulle fremme.

Ens ferste opgave er at modne organisationen, og det gor man ved
at tale jevnt sprog og starte jeevnt og sd lede medarbejderne gennem
uddannelse. Det nytter ikke, at bestyrelse og direktion vedtager fine
delmal og vejer deres indbyrdes vigtighed — man mi give det en skik-
kelse, 54 det bliver forstiet af de folk, der skal benyite delmilene som
handlingsgrundlag.

2. I en forsamling bestiende af den samlede bestyrelse og direktion
bor man ferst tage selskabets hovedformal op til dreftelse.

Med andre ord: Er det fornuftigt at producere og selge radioappa-
rater ogsd 1 fremtiden? Hvordan ser virksomhedens muligheder ud i
fallesmarkedet f.eks.? Bor man eventuelt mndre selskabets struktur,
bar man eventuelt likvidere, eller bor man tage kampen op og udvide
produktionen?

En sidan diskussion vil affede en lang rakke okonomiske beregnin-
ger til belysning af de forskellige problemer og vil derefter ende i en
formulering af selskabets hovedmal. Hvis dette betvder en radikal zn-
dring af det hidtidize formil, mi bestyrelsen forelmgge det til god-
kendelse pa generalforsamlingen ,og det bor eventuelt medfore en ®n-
dring af vedtmgternes formilsparagraf.

3. Nir hovedmilene er fastlagt, mi direktionen soge at klarlzgge del-

milene,

Som man vil se, stadig princippet: »Forslagsstilleren er det under-
ordnede leds.

Om dircktionen si i det praktiske arbejde vil tage sine funktions-
chefer med pa rid, mi alhange af det enkelte selskabs struktur. Men
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efter udarbejdelsen af forslagene, forelmgger direktionen dem for be-
styrelsen, og man vedtager 1 fallesskab hovedretningslinierne for den
politik, der skal fores pd de vigtigste omrdder, f. cks. salgspolitik, finans-
politik, indkebspolitik, produktpolitik og personalepolitik.

4. Med delmilene for oje mi direktionen dernast aktivisere sine funk-
tionschefer med henblik pd udarbejdelse af de nmrmere retnings-
linier for de enkelte politikker.

NAr hele milsetningsproceduren pd denne mide er gennemfert, cr
det naturligt, at man pd denne baggrund udarbejder detaillerede 5-drs
budgetter, med andre ord at man konkretiserer delmilene til budgetmal
og dermed til kereplan.

Der kan nu vare anledning til at vende tilbage til bestyrelsen, der
stadigvaek har den overordnede ledelse af selskabet.

Nu har den fiet fastlagt hovedretningslinierne for selskabets politik,
og det md herefter viere bestyrelsens opgave at overvige, at delmdlene
stadig under de skiftende forhold er aktuelle, og at kontrollere, at
direktionen overholder de givne direkfiver.

Hvad overvigningen angir, md det antages, at direktionen, der jo har
fingeren pd pulsen i en helt anden grad end bestyrelsen, mi beere
hovedbyrden ved denne overvigning og holde mélene & jour. Kontrol-
funktionen 1 forhold til den daglige ledelse fastlmgger bestyrelsen
gennem den af lovgivningen kraevede forretningsorden, hvor man ved-
tager, hvilke spergsmél der af dircktionen skal forelzgges for besty-
relsen, hvilke oplysninger man ensker forelagt om virksomhedens drift,
og hvilke opgaver man kan overlade selskabets revisorer at kontrollere.

Til slut kan jeg anfore som min opfattelse, at alle led i en organi-
sation har et behov for mdlsztning, og jo hejere op 1 organisationen
man kommer, jo mere udtalt bliver dette behov. For der skal, for at
organisationen kan handle optimalt, vare en handlingskonsekvens -
eller om man vil: et handlingsmenster — og denne konsekvens kan i den
storre organisation kun skabes og sikres gennem en mdlsmtningspro-
cedure.



