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Forord

Effektiv dgarforvaltning 4r en Oversittning och omarbetning av
handboken Tehokas omistajahallinto, som gavs ut av Sillskapet
Pellervo pa varen 2002.

Effektiv dgarforvaltning dr en praktisk handledning for dem
som dr med eller dr intresserade av att komma med i
andelslagens eller forsikringsforeningarnas dgarforvaltning.
Malet 4r att ge den enkla och praktiska baskunskap, som varje
savil ny som gammal fortroendevald behover. Vi vill ocksa sti-
mulera de for-troendevalda att utveckla sig som beslutsfattare.
Framforallt har Effektiv dgarforvaltning som mal att ge en realis-
tisk bild av vad som krivs och forvintas av dem som tar emot
fortroendeupp-drag i foretagen. Uppdraget dr forvisso ocksa
samtidigt givande och ger tillfredsstillelse.

Var och en som ir med och leder ett foretag, ma det da vara
inom dgarforvaltningen eller inom den operativa ledningen,
behover mangahanda firdigheter. Varje beslutsfattare bor dess-
utom ha en klar uppfattning om sitt ansvar och sin stillning i
foretaget. Kriser i foretag beror sillan pa ren otur, utan dr ofta
en foljd av felbedomningar genom brist pa kunskap. Problem
uppstar inte heller sillan pa grund av att beslutsfattarna har ett
diffust begrepp om sin egen roll i foretaget. Det dr dirfor av
storsta vikt att ordentligt sitta sig in i vad fortroendet innebir
och att vara beredd att uppoffra sig sjilv i den grad det 4r nod-
vandigt.

Det 4r viktigt for hela niringslivet att det i foretagens beslu-
tandeorgan viljs in ledamoter, som har kunskap och firdigheter
att skota uppgiften. Men detta ricker 4nnu inte. Den som tar
emot ett fortroendeuppdrag bor kidnna sig valmotiverad och
ocksd ha viljan att satsa tillrackligt mycket av sin egen tid pa
uppgiften. A andra sidan kan fértroendeuppdraget ocksa ge
mycket. Nir det 4r som bist ger det den fortroendevalda stor
tillfredsstillelse av att ha lyckats och av att se frukterna av sitt
eget arbete. Da stimulerar det till nya utmaningar.

Det stills minst lika stora krav pa ledningen i andelslag, som
i vilket annat foretag som helst. I sjilva verket finns det siardrag
inom kooperationen som gor uppdraget t.o.m. svarhanterligare.
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I borsbolagen ger marknaden via borskurserna dagligen infor-
mation om hur vil bolaget dr skott och klarar sig pa markna-
den. Den hir informationen saknar ledningen i andelslagen.

Kooperationen har en central roll i vart nidringsliv. T en mark-
nad som blir allt mera global verkar kooperationen som en sta-
biliserande faktor. For att de kooperativa foretagen skall kunna
forbittra eller ens halla sina positioner pa en allt hardare mark-
nad bor de vara effektivt skotta och samtidigt kunna dra nytta
av sina kooperativa konkurrensférdelar. Inom kooperationen
och de kundigda omsesidiga bolagen dr det dgarforvaltningen
som skapar konkurrensforutsittningarna och bevakar dgarin-
tresset.

Forfattarna till Effektiv dgarforvaltning, Heikki Juutinen, Ake
Stenstrom och Raimo Vuori har alla en langvarig praktisk erfa-
renhet av utbildning av fortroendevalda inom andelslagen och
dessutom av ekonomisk och juridisk radgivning till foretagen.
Ett stort tack riktas ocksa till Pellervo-Institutets utvecklingschef
Matti Farin, som stott forfattarna i deras arbete.

I denna svenska 6versittning av Tehokas Hallintohenkil®
uppdaterades faktauppgifter om foretagen och dessutom tillfo-
gades vidare information om den finlandssvenska andelsrorel-
sen. Oversittningen och omredigeringen gjordes av ekonomie
magister Ake Stenstrém och AFM Per-Erik Lindstrom. Piivi
Starast hjilpte med renskrivning och korrekturlidsning.

Vi hoppas den hir skriften skall inspirera dem som 4r med
eller 4r intresserade av att komma med i dgarforvaltningen i
foretagen och att de dir lyckas i sina uppgifter. Vart mal 4r att
Effektiv dgarforvaltning ir ett praktiskt hjalpmedel for dem som
vill leda sitt foretag med framgang.

Helsingfors november 2002

Sillskapet Pellervo Finlands Svenska Andelsforbund
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KOOPERATIV
FORETAGSVERKSAMHET

Koaperationen i vérlden har 780 -

miljoner medlemmar

Den kooperativa foretagsverksamheten 4r ansenlig bade i Fin-
land och internationellt. Etablerad kooperation finns i éver 90
linder och i alla virldsdelar. Aktiebolagens antal 4r naturligtvis
storre dn andelslagens i virlden, men de 780 miljoner personme-
dlemmarna inom virldskooperationen, visar kooperationens
verkliga betydelse. I Europa finns det 132.000 andelslag med
sammanlagt 83 miljoner medlemmar.

Traditionellt har man indelat andelslagen i producentandelslag
och konsumentandelslag, utgaende frin medlemmarnas forhal-
lande till sitt andelslag. Producentandelslagens medlemmar pro-
ducerar produkter, som andelslaget foridlar och siljer pa mark-
naden - nagonting som varje enskild producent i regel inte
skulle klara av sjilv med god l6nsamhet. Producentandelslag har



Kooperation dr ekonomiskt
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framfor allt verkat inom lantbruket, men idag kommer nya bran-
scher starkt in i bilden: likarcentraler, arkitektbyraer, IT-tjanster,
barberare, arbetsandelslag och inom den sociala sektorn t.ex. av
barndagvardare grundade daghem och inom aldringsvarden.

Via konsumentandelslag har medlemmarna, konsumenterna i
sin tur gemensamt skapat storre volymer. De har da salunda
kunnat kopa varor billigare fran marknaden eller latit producera
tjanster, som de behover, limpligare eller billigare via egna
andelslag. Den framgangsrika handelslagsrorelsen i Finland dr
hir det bista exemplet, men konsumentandelslag har linge
fungerat i manga andra sektorer, sasom i el- och telefonbran-
schen. Ocksa hir har nya former av konsumentandelslag etable-
rats t.ex. da forildrar gemensamt grundar barndagvardsandels-
lag for att fa vard for sina barn eller krivande konsumenter bil-
dar kooperativa kopringar for inkdp av ekologiska produkter
0.5.V.

Andelsbanker och forsikringsforeningar 4dr ocksa en form av
konsumentandelslag, men de kan ocksa kallas tjinsteandelslag.
Andelsbankernas verksamhet styrs, vid sidan av lagen om
andelslag (1488/2001), bl.a. ocksa av lagen om andelsbanker
(1504/2001) och kreditinstitutslagen (1607/1993). Forsikrings-
branschen i sin tur har en helt egen lagstiftning.

Andelslagen kan forstas grupperas ocksa utgaende fran
antingen dgarbasen eller branschen. Ytterligare kan man indela
kooperationen i traditionell kooperation och nykooperation.
Nykooperation 4r pa senare tid grundade andelslag och de ver-
kar i sadana branscher, dir kooperation inte tidigare funnits i
hogre grad.

Kooperation forekommer i manga olika former runt om i
varlden. T Finland beskrivs kooperationen sa, att det 4r fraga om
foretagsamhet som bygger pa samarbete mellan medlemmarna.
Foretagsformen kan definieras sa hir:

1. Medlemmarna/dgarna har samma intresse
. Andelslaget bedriver affarsverksamhet
. Verksamheten stdder medlemmarnas utkomst och niring
. Medlemmarna utnyttjar andelslagets tjinster
. Andelslaget grundas, styrs och 4gs av medlemmarna
. Om vinst, Overskott utdelas till medlemmarna sker det i

forhallande till hur de utnyttjat andelslagets tjinster

[©) WAV, BN G VI \V)

Andelslagens storlek varierar bade i Finland och globalt. De
minsta har bara nagra fa medlemmar, medan de storsta bedri-
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ver internationell verksamhet och har dotterbolag i form av
aktiebolag, som ir listade pa borsen. Andelslagen har inte blivit
internationella i samma omfattning som aktiebolagen. Det beror
mycket pa att andelslagen alltid i viss man har lokal forankring
och att de ofta grundas for att tjina medlemmar pa en viss ort
eller med ett visst yrke.

Andelslagen har heller inte pa samma sitt som aktiebolagen
blivit utsatta for olika ofrivilliga branschomorganiseringar, kap-

Andelslag och omsesidiga forsakringsholag i Finland 2001

(inkl. dotterbolag)

Andels- | Person- Personal | Omsittning,| Marknads-
lag medlemmar milj. e andel, %
1) 2)
Andelshanker 286 |1054 167 9 546 1459 3 35,3
Forsakringsforeningar | 107 450 000 900 263 " 8,1
Skogsandelslag 1 122522 | 29744 8773 5 34,0
Andelsslakterier 5 34 389 8221 1467 74,0
Husdjursféradling 6 47 768 599 34 ¢100,0
Andelsmejerier 35 20155 4444 2580 7 96,0
Aggproduktion 2 720 156 42 64,0
Hankkija-Lantbruk Ab * - - 849 671 40,0
Andelslag inom
Pellervo totalt 442 (1729721 | 54459 15289
Handelslag 46 |1487461 | 29613 8082 431
Omsesidiga forsakrings- I
bolag ** 13 2189904 4 466 3582 26,0
TOTALT *** 501 5407 086 | 87 689 26 282
. - . i 1) Intékter sammanlagt
Lantbruksfornddenheter , dotterbolag till det storsta 5, Depositioner
konsumentandelslaget SOK 3 Forsakringspremieintikter
** Skadeforsakringar 4) Andel av marksnadsawerk-
*** Totalantalet andelslag i Finland var 2.607 ning frén privata skogar
(31.12.2001) enligt 5 Kéttanskaffning fran
Handelsregistret. producenterna
6) Mjolkanskaffning fran
- . - producenterna
Kélla: Tidskriften Osuustoiminta 4/2002 7 Forpackade igg
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Nykooperationen bransch-
vis

Arbets-, tjnste- och
expertandelslag 540
Marknadsféringsandelslag 251
Kultur-, publikations- och
informationsteknikandelslag 109
Anskaffningsandelslag 74
Andelslag som ger social-,

hélso- och ovriga valférdstjanster60

Turismandelslag 49
Energiandelslag 49
Utvecklingsandelslag 43
Ovriga andelslag 57
Totalt 1760

Andelslag grundade efter 1987
Kéllor: Patent- och registerstyrel-
sen, Séllskapet Pellervo

VW Kooperativ foretagsverksambet

ningar eller patvingade fusioner, Det beror pa att andelslagen i
regel styrs demokratiskt av dgarna/medlemmarna och deras
dndamal 4r i forsta hand att ge fordel at dem som behover
andelslaget. Aktiebolagens indamal dr framfor allt att ge utdel-
ning och oka viirdet pa aktieplacerarnas portfolj. Agarna beho-
ver inte nddvindigtvis alls vara bundna till eller ens intresse-
rade av vad aktiebolaget sysslar med.

Kooperationen i Finland

Finland 4r varldens mest kooperativa land, visar manga under-
sokningar. I slutet av ar 2001 fanns det drygt 2700 andelslag i
Finland och till dem horde ca 2,8 miljoner medlemmar. Om
man riknar in dgarkunderna i forsikringsforeningarna och de
ovriga dmsesidiga forsikringsbolagen blir medlemsantalet 5,4
miljoner, alltsa fler 4n Finlands befolkningsmingd. Den stora
mingden forklaras av att det 4r friga om medlemskap och
samma person kan vara medlem i manga andelslag samtidigt.

Sillskapet Pellervo och Finlands Svenska Andelsféorbund sam-
lar en stor del av de traditionella andelslagen. De andelslags-
grupper som hor till de hir tva organisationerna brukar, av his-
toriska skil, ofta kallas Pellervokooperationen. Hit hor produ-
centandelslagen inom lantbruket sa gott som i sin helhet.
Andelsmejerierna, kott-, 4gg- och gronsaksandelslagen har dess-
utom hoga marknadsandelar i sina branscher i Finland. Till Pel-
lervokooperationen riknas ocksa andelsbankgruppen, Metsa-
liitto pa skogssidan och forsikringsforeningarna. Tabellen visar
Pellervokooperationen i sin helhet med uppgifter fran ar 2001.
Vidare upptas dir hela handelslagsrorelsen och de 6msesidiga
forsikringsbolagen.

Den sa kallade nykooperationen har manga enskilda
andelslag. T september ar 2002 fungerade nistan 1800 nyandels-
lag, grundade efter 1987. En tredjedel av dem var arbetsan-
delslag, genom vilka medlemmarna marknadsfor sin yrkeskun-
skap. Vattenandelslagen var ocksa drygt 500 till antalet. I 6vrigt
verkade de i vitt skilda sektorer sasom social- och hilsovarden,
kultur, turism och IT. Trots sitt stora antal dr dessa andelslags
medlems-antal och omsittning bara nagra promille av den tra-
ditionella kooperationens motsvarande siffror.

11
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Kooperationen i Svenskfinland

Omkring sju procent av alla finlindska andelslag har sina rotter i
svenskbygden. De svensksprakiga andelslagen i vart land 4r idag
ca 200 till antalet. Omkring hilften av dem i4r ny- eller vatten-
andelslag grundade under 1990-talets senare hilft.

Liksom den traditionella finska kooperationen samlar sig i
Sillskapet Pellervo, samlar sig den svensksprakiga kooperatio-
nen, t.o.m. mer komplett, i Finlands Svenska Andelsfoérbund. Till
Andelsforbundet hor idag drygt 30 olika andelslag. De har i
stort sett sitt ursprung i de nistan 300 olika andelslagen, som
under forbundets dver 80-ariga historia varit medlemmar. Detta
ir ett bevis pa andelsrorelsens stabilitet och anpassningsfor-
maga — konkurser bland medlemmarna under historiens gang
ir bara en handfull. Det giller for ovrigt de traditionella
andelslagen overhuvudtaget i vart land.

Medlemsforetagen i Andelsforbundet representerar alla tradi-
tionella andelssektorer. Forbundets 4ldsta medlem 4r
Andelslaget Varuboden, Finlands enda dominerat svenskspra-
kiga regionalhandelslag. Till Varuboden har under arens lopp
fusionerats ett tiotal handelslag fran Sibbo till Hango.

Varuboden ir i dag ett vilskott och solitt foretag. Det egna
kapitalets andel av balansomslutningen ir 46 % och finansiering-
en 4r i skick. Foretagets verksamhetsfilt har kraftigt utvidgats.
Verksamheten idkas dels i egna butiker och dels i form av dot-
ter- eller intressebolag. Antalet verksamhetsstillen 4r ca 40. For-
utom markethandel har man restauranger, jirnhandel, bil- och
brinsleforsiljning, lantbrukshandel m.m. Omsittningen utan
intressebolag uppgick ar 2001 till 78,5 miljoner euro. Over 1,5
miljoner euro utbetalades i bonus till 4garkunderna. Insats-
rdntan 4ar 10 %. Beslut om hojning av insatsen genom gratise-
mission (fondemission) till medlemmarna gjordes ar 2002, vilket
innebar en 6verforing pa 1,4 miljoner euro till medlemmarna.
Man satsar mycket pa personalutbildning och medlemsforma-
ner. Varuboden deltar ocksa vid utvecklandet av lokalsamhillet
och stod t.ex. som huvudsponsor vid bygget av en sporthall i
nuvarande hemkommunen Kyrkslitt. Inom branschen sker fort-
farande en strukturomvandling.

Den storsta gruppen medlemsforetag i forbundet dr andels-
bankerna, som dr 13 stycken. Vasa Andelsbank hor, med en
inlaning pa nistan 300 miljoner euro, till de storsta andelsban-
kerna i hela landet. Ovriga regionala andelsbanker ir Andels-



Andelslagens antal har minskat
genom fusioner
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banken Raseborg, Pederorenejdens Andelsbank, Andelsbanken
for Aland och Ostnylands Andelsbank. Andelsbankerna i Fin-
land har inte haft samma fusionstrend som andelslagen inom
ovriga branscher.

Producentandelslagen ir idag ritt fa och speciellt inom meje-
risektorn har omstruktureringen under tidens lopp varit stark.
Andelsmejeriet Milka i Osterbotten, med sina éver 800 mjolk-
producenter, ir det enda svensksprakiga mejeriet med egen for-
ddling i fasta Finland. Milkas produkter, som hirror sig fran
tiden da Centrallaget Enigheten samlade hela den finlands-
svenska mejerirorelsen, dr vilkinda 6ver hela landet. Det andra
mejeriet med egen foridling dr Alands Centralandelslag.

Producentandelslag hemma i Osterbotten ir ocksa
Andelslaget Nirpes Gronsaker, Andelslaget Osterbottens Kott
och Osterbottens Aggcentrallag. Nirpes Gronsaker 4r stort i sin
egen bransch med sin marknadsandel pa over tjugo procent av
hela den inhemska tomatproduktionen. Hirvidlag 6vertriffas
NG, bland andelslagen i svenskbygden, endast av Andelslaget
Alands Gronsakslager, som marknadsfor trettio procent av
lokarna producerade i Finland.

Det tvasprakiga medlemsforetaget LSO-Andelslag dr ensamt
moderbolag for hela HK Ruokatalo-koncernen. HK Ruokatalo
Oyj noteras pa Helsingfors fondbors. Dir noteras likasa Atria
Oyj, som i sin tur har Osterbottens Koétt som en av sina tre del-
dgande andelslag. De hir tva slakterigrupperna har tillsammans
65 procents marknadsandel av den inhemska kottmarknaden.
Modellen, med producentandelslag som Zgare till stora t.o.m.
borsnoterade foradlings- och marknadsforingsbolag, som i allt
hogre grad verkar ocksa internationellt, 4r ritt unik just for Fin-
land. Arrangemanget 4r ett resultat av anpassningen till EU.

Finlands Svenska Andelsforbund har dessutom en rad sma-
och medelstora medlemsandelslag, som verkar lokalt i vitt
skilda branscher sasom energiproduktion, skogsproduktion och
telekommunikation. Ett intressant nytt inslag dr de maskin-
ringar, som grundats under senare ar. Medlemmar i dessa ir i
regel jordbrukare. Maskinringarna idkar formedling av tjinster
utforda med medlemmarnas maskiner och strivar efter ett
effektivt utnyttjande av medlemmarnas maskinkapacitet. Det
hir ger jordbrukarna bittre rinta for maskininvesteringarna,
men ocksa mojlighet till samanvindning av dyra maskiner
genom sitt andelslag, maskinringen.

13
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Andelsforbundet hyser ocksa tre sammanslutningar, de tva
svensksprakiga andelsbankforbunden och Centralférbundet for

I tabellen ges ett sammandrag av medlemmarna inom Fin-
lands Svenska Andelsforbund.

Antal Personmed- Omséttning Personal
lemmar 2001 Meuro 2001

Handelslag 1 20534 78,5 484
Andelshanker 13 32466 *796,0 325
Andelsmejerier 5 1026 60,2 165
Andelsslakterier 2 8523 **9,7 11
Aggandelslag 1 104 3,5 20
Gronsaksandelslag 2 411 17,2 27
Ovriga andelslag 8 19507 20,8 66
Sammanslutningar 3 - - 3
SUMMA 2001 35 82601 985,9 1101
SUMMA 2000 35 77192 9235 1082

*Inldning 31.12.  ** HK Ruokatalo-koncernen hade en omséttning pa
3 478 miljoner mark och 4 632 anstéllda

Handelslagen i Finland. Mer information om Andelsforbundet
och medlemsforetagen ges pa hemsidan http://www.pellervo.fi/
fsva/index.htm

Andelslaget som firetagsform

Andelslaget idr en flexibel foretagsform som egentligen bygger
pa ett frivilligt avtal mellan medlemmarna. De som hor till
andelslaget bestimmer sjilva om medlemsantalet och andelska-
pitalets storlek.

Det 4r ocksa relativt enkelt att uttrida ur andelslaget. Ett
andelslag kan grundas av tre fysiska personer, samfund, stiftel-
ser eller andra juridiska personer for att stoda deras hushallning
eller niring. Typiskt for kooperationen 4r ocksa att medlem-
marna anvinder sitt andelslags eller dess dotterbolags tjdnster.

Andelslagets forvaltning 4r demokratisk genom principen en
medlem - en rost. Enligt lagen om andelslag, som tridde i kraft
ar 2002, kan man dock avvika fran detta om sa sigs i
andelslagets stadgar.

Medlemmens mojligheter att paverka andelslagets verksamhet
sker genom deltagande pa andelsstimman. I storre andelslag,
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som har fullmiktige, paverkar medlemmen genom att rosta i
fullmiktigevalen. Medlemmarna paverkar framfor allt genom att
aktivt nyttja andelslagets tjanster och genom att delta vid
andels-lagets tillstillningar.

Andelslagets lagstadgade organ 4r andelsstimman, styrelsen
och revisorerna. Verkstillande direktor kan ocksa utses, men
endast i andelsbankerna 4r VD:n obligatorisk. I andelslagets
stadgar kan man dessutom bestimma att ha fullmiktige, som
helt eller delvis ersitter stimman. Pa samma sitt kan
andelslaget ha forvaltningsrad, som organisatoriskt ligger mellan
stim-man (fullmiktige) och styrelsen. Andelsbankerna maste
diremot alltid ha forvaltningsrad.

Medlemmens forhallande till sitt andelslag 4r sidant, att han

Kooperativa féretag och
peraiva Toretag o8] Grunddragen hos andelslaget
aktiebolag skiljer sig frdn

varandra pd minga vésentliga | Andelslag Aktiebolag
punkter, men 4r de enda

« Ags och styrs demokratisktav | o Ags av aktiesigarna, men styrs ofta av

foretagsformerna dar dgarna/ | medlemmarna de storsta aktiedgarna
medlemmarna i princip inte ‘ .
har personligt ansvar for 1 * Beslutsfattandet vanligen enligt | e« Beslutsfattande enligt aktieinnehav

“en medlem en rost”

foretagets skulder

* Andelslaget dger andelslagets | e Aktigéigarna dger bolagets substans
substans

* Insatsen aterbetalas vid uttrdde | e Aktien séljs p& den fria marknaden

* Avkastning pa insatt kapital inte | e Réinta p4 insatt kapital, alltsd Gkande
huvudsaken, utan d&ndamalet ar av aktieigarnas formagenhet ar
att stdda medlemmarna huvudmalet

« Overskottet utdelas i forsta hand | « Vinsten utdelas enligt investerat

enligt nyttjandet kapital
* Andelskapitalet bestdims av * Fast aktiekapital - bestdms i
insatsantalet, antalet medlem- bolagsordningen

mar varierar

« Viljer alltid sjdlv sina dgare » Aktiebolag kan kapas

* Regleras av lagen om andelslag | « Regleras av aktiebolagslagen och
och stadgarna bolagsordningen

Den nya lagen om andelslag tillater tilldggs- och placeringsandelar samt fondemission och
séledes andelslag, som fungerar i stort som aktiebolag. Aktiebolag kan ocksa pdminna om
andelslag i sin funktion. Nar andelslaget uppléses kan dess medel delas ut till medlemmarna.

15
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grundvérderingar

sjélvhjélp
personligt ansvar
demokrati
jamlikhet

rgttvisa
solidaritet

etiska varden
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hederlighet
Gppenhet

socialt ansvar
omsorg om varandra

WV Kooperativ foretagsverksambet

ar dess kund, producent eller anvinder andelslagets tjinster.
Medlemmarna har inget personligt ansvar for andelslagets for-
pliktelser om det inte uttryckligen nimns i stadgarna om till-
skottsplikt.

De kooperativa principerna

De kooperativa virderingarna och principerna ger andelslagen
den viktigaste konkurrensfordelen. Principerna definierades for-
sta gangen av vivare anstillda inom textilindustrin i Rochdale i
England. De grundade virldens forsta handelslag ar 1844.
Sedan dess har principerna genomgitt vissa justeringar, men i
grunden varit de samma. Ar 1995 beskrev Internationella Koo-
perativa Alliansen, vid sitt 100-arsjubileum, kooperationen
enligt folande:

Ett andelslag 4r en fristiende sammanslutning av personer
som frivilligt samverkar for att tillgodose sina gemensamma
ekonomiska, sociala och kulturella behov och ¢nskemal genom
ett samigt och demokratiskt styrt foretag. Kooperationen byg-
ger pa virderingarna sjilvhjilp, personligt ansvar, demokrati,
jamlikhet, rattvisa och solidaritet. Medlemmarna tror pa etiska
varden sasom hederlighet, 6ppenhet, socialt ansvar och omsorg
1. Frivilligt och 6ppet medlemskap
2. Demokratisk medlemskontroll ("en medlem en rost")

3. Medlemmarnas ekonomiska deltagande, varvid medlem-

marna pa ett rattvist sitt bidrar till andelslagets kapital

4. Sjalvstindighet och oberoende; andelslagen styrs demokra-
tiskt av medlemmarna och enbart medlemmarna

5. Utbildning, praktik och information; andelslaget erbjuder
utbildning och praktik till sina medlemmar, fortroendevalda,
chefer och anstillda samt informerar allminheten om
kooperationens sirart och fordelar

6. Samarbete mellan andelslagen

7. Samhillshinsyn; andelslagen arbetar for en hallbar utveck-

ling av lokalsamhillet enligt riktlinjer, som godkints

av
medlemmarna.
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AGARSTYRNING

Agandet &r mera omfattande i
andelslag an i aktiebolag

. T ett andelslag dr det for en medlem mojligt att med en forhallan-
: devis liten insats kunna ta del av foretagets verksamhet. Med-

. lemmen mirker dirfor kanske inte alltid vilka betydande virden
- det kan finnas bakom denna insats och hur dessa virden borde
. kontrolleras och évervakas.

Da ett andelslag utvecklats fran ett lokalt till ett regionalt

andelslag och mahinda senare till ett riksomfattande foretag,

: bor medlemmarna fraga sig hur de personer, som invalts i styrel-
. sen, forvaltningsradet och fullmiktige, forvaltar deras andelar,

- och hur den verksamma ledningen skoter sina uppgifter. Efter-

: som det i ett andelslag ocksa ir fraga om forvaltningen och dir-
. till anslutet ansvar, dr dgandet i ett andelslag mera omfattande 4n
Ciett aktiebolag. De fragor, som ansluter sig till gandet, har med-
: lemskaren, i virsta fall, blivit tvungen att ta stillning till forst da
¢ andelslaget rakat i ekonomiska svarigheter och, i bista fall, da

17
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Andelslagets mervérde =
rdrelsedverskottet +
medlemsnyttan
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Agarstyrning

man skall besluta om betydande investeringar och behovet av
kapital.

Borsbolagens framgang miter man hela tiden med hur aktier-
nas pris bestims pa marknaden. Ett sadant virderingssitt exis-
terar inte for andelslagets dgare. Agarvirdets utveckling i ett
andelslag kan man beddoma fran det ekonomiska resultat foreta-
get uppnar och pa virdet av de tjinster medlemmarna far eller
pa basis av det substansvirde, som uppstar. I ett lantbruks-
andelslag kan man jamfora det pris andelslaget betalar for pro-
dukterna med deras marknadspris.

Agaren i ett andelslag kan som virdemitare anvinda sig av
det ekonomiska mervirdet. Det erhalls, da man till rorelsedver-
skottet adderar den ersittning, som betalats medlemmarna i
form hogre pris dn marknadspriset eller den rabatt, som givits
medlemmarna vid inkop.

Med hjilp av det ekonomiska mervirdet kan verksamheten
utvecklas sa att kapitalet inte ligger oanvint utan att det
anvinds effektivt for Ilonsamma investeringar. Det ekonomiska
mervirdet mojliggodr ocksa, att man kan hoja kapacitetens
anvindningsgrad eller minska den mingd kapital, som 4r bun-
det i fasta anliggningar. Visentligt vid dgarstyrning ar att dgar-
vardet kan anges som en penningenhet. Pa den kan man sedan
uppstilla vissa krav, som man kan uppfolja och mita. Detta 4r
en av dgarstyrningens centrala uppgifter.

Fastin en utgangspunkt, som baserar sig pa dgandet passar
bra for 6vervakning och styrning av ett andelslag, bor man
halla i minnet olikheterna mellan andelslag och aktiebolag.
Skillnader finns i malsittningen, 4gandets natur, finansierings-
sittet, anvindningen av Overskottet och i beslutsfattandet. De
fragor, som ansluter sig till dgarstyrningen, 4r for andelslagets
framgang viktiga. Till 4garstyrningen hor bl.a.

1. Agarnas ritt att dvervaka andelslagets verksambhet.

2. Agarnas ritt till del i vinsten d.v.s. dverskottet.

Inflytande i andelslaget

Agarnas eller medlemmarnas inflytande i andelslaget sker
genom en s.k. representativ administration. Beslutande organ ir
andelsstimman eller fullmiktigesammantridet, ledningsorganen
ir forvaltningsradet och styrelsen - i mindre andelslag vanligen
endast styrelsen.
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Andelslaget har demokratisk forvaltning. T andelsstimman
kan samtliga medlemmar delta. Ledamoterna i fullméktige och i
forvaltningsradet dr valda ledamoter. I styrelsen kan forutom
ledamoterna finnas en verkstillande direktor eller nagon annan
utomstaende expert. Verkstillande direktoren dr ofta endast
foredragande pa sammantridena. Ordforandeskapet och majori-
teten innehas alltid av de representanter medlemmarna utsett.

En av medlemsadministrationens viktigaste uppgifter ar att
besluta om administrationens struktur i andelslaget. Under de
senaste aren har man inom andelslagen, liksom i foretagsvirl-
den i allminhet, gatt mot en littare struktur. Da man besluter
om administrationens struktur, bor man beakta det egna
andels-lagets medlemsantal, branschens sirdrag, hur vidstrickt
verksamhetsomradet dr och hur olika eller hur enhetlig dgar-
gruppen dr. Det 4r ocksa viktigt att beakta beslutsfattandets
inverkan pa effektiviteten och pa medlemsrelationerna. Det dr
framfor allt fraga om hur dgarstyrningen skall kunna organise-
ras sa effektivt som mojligt.

Andelslagets verksamhet regleras av lagen om andelslag,
andelslagets stadgar, forvaltningsradets arbetsordning och sty-
relsens reglemente. Revisorerna 6vervakar foretagets verksam-
het pa basis av bestimmelserna i revisionslagen. Revisorerna
ger rapporter Over sitt arbete till andelslagets dgare.

Fortroendeuppdragets betydelse

Fértroendeledningen definierar ¢ I ledandet av andelslaget har de fortroendevalda och affirsled-
féretagets grunduppgifter, . ningen vardera sina egna roller och uppgifter. Fértroendeuppgif-
. tens mening framgar, dd man begrundar betydelsen av dgandet i
andelslaget. Med tanke pa foretagets framgang ir det av avgo-
rande betydelse hur fungerande och effektiv foretagets dgar-
grupp ir. En fungerande fortroendeledning skapar framgang for
foretaget genom att

1. Skickligt definiera foretagets grunduppgift,

2. Overvaka, stoda och vid behov byta ledning, samt

3. Ombesorja att foretaget fornyas och utvecklas.

overvakar verksamheten och
ser ocksa till att foretaget
utvecklas

Da man definierar foretagets grunduppgifter, bor man beakta
atminstone foljande: varfor finns vi till, d.v.s. i vilken business
vill vi vara med, vilka ir 4garnas 6énskemal och virderingar nu
och vilken malsittning har de i framtiden. Da dessa énskemal ir
definierade, vet ledningen vad den bor fa till stand.
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Tillrdckliga resurser maste
kontinuerligt satsas pad
utveckling-en av verksamheten
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V' Agarstyrning

Denna foretagets grunddefinition dikterar sedan dess struk-
tur och bestimmer randvillkoren for ledningen, da den skall
fullgora sin grunduppgift.

Agarna bor ocksd ombesérja en tillriicklig uppfoljning av
uppstillda mal. Agarnas uppgift ir att granska hur de upp-
stallda malen uppnas och att utvecklingen gar i den riktning
foretagets strategi forutsitter. Lika viktig som 6vervakningen av
affirsledningen 4r dgarnas stod till ledningen. Om dgarna dire-
mot vigrar ge ledningen sitt stod, bor den férma byta ut led-
ningen.

Med tanke pa utvecklandet av andelslagens konkurrensfor-
maga pa lang sikt 4r det viktigt att foretagets administration
skoter om att tillrdckliga investeringar gors och tillrickliga
resurser satsas pa utveckling av verksamheten. Det finns bland
vara lantbruksandelslag skrimmande exempel pa att man under
aratal betalat ett hogre pris till producentmedlemmarna 4n vad
lonsamheten skulle ha tillatit. I de hir fallen har man inte kun-
nat reservera tillrickliga medel for fornyande och utveckling av
affirsverksamheten. Fortroendeledningen bor ocksa forsta fore-
tagsverksamhetens krav pa langsiktperspektiv och marknadsori-
entering. Bara om andelslaget har framging pa marknaden kan
medlemmarna ha framgang i sin egen niringsverksamhet.

Agarbefogenhetens krav

Utovandet av dgarbefogenheten borde ske yrkesmissigt. Den
som utovar makt behover goda kunskaper i affarsskotsel, kinna
till branschernas forindringar och ha en riktig bild av den kom-
mande konkurrenssituationen.

Den som utovar dgarnas beslutanderitt borde ha en klar
uppfattning om strukturen och arbetssittet i en effektiv organi-
sation samt formaga att arbeta som representant for hela dgar-
gruppen. Da kan ocksa realistiska 1onsamhets- och utvecklings-
krav uppstillas for foretaget. For att dgaren i tillricklig omfatt-
ning skall kunna sitta sig in i foretagets verksamhet och inverka
pa dess utveckling, behover han forutom ett fungerande upp-
foljningssystem ocksa en fungerande och 6ppen kontakt med
andelslagets medlemmar och ledning.

For att med framgang kunna skota sitt fortroendeuppdrag ar
det skil for en fortroendevald att atminstone i borjan anvinda
mycket tid for att bekanta sig med foretaget och att fordjupa sig
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i dess verksamhet. Samtidigt bor han folja med utvecklingen
inom sitt eget omrade och forsoka forutse den kommande
utvecklingen.

Fortroendeuppdraget skots officiellt pa sammantriadena. Det
ir varje fortroendevalds skyldighet att ge sin egen personliga
insats genom att ifragasitta, dra slutsatser och framfora forslag
pa motena.

Fortroendeuppdraget innebir forpliktelser ocksa utanfor
motena. Genom en egen positiv insats och genom att forega
med gott exempel kan en fortroendevald i hog grad inverka pa
ovriga medlemmars och ledningens beteende och uppfattning
om foretaget.

Varfor behovs det fortroendevalda?

For att klara sig i den harda konkurrensen behover ett andelslag
en kunnig foretagsledning, yrkeskunnig personal samt kompe-
tenta fortroendevalda som beslutsfattare. Administrationens upp-
gift 4r att skota om att andelslaget for sina dgare

- producerar sa effektiva tjinster som mojligt,

- har bista mojliga 1onsamhet, och

- ger bista mojliga virde pa lang sikt.

Redan for att kunna utfora de stadgeenliga uppgifterna bor
en fortroendevald ha mangsidiga kunskaper. Han bor ha erfa-
renhet, vara oberoende och framfor allt ha tid att sitta sig in i
foretagets verksamhet. En fullmiktigeledamot borde t.ex. vid
behandlingen av bokslutet pa sammantriadet grundligt kidnna till
den egna branschen, kunna beddma hur strategin och malsitt-
ningen forverkligats samt kunna tolka bokslutsuppgifterna ritt.

I forvaltningsradet bestims ofta ramarna och randvillkoren
for foretagets strategiska mal, dir gors viktiga personval och dir
overvakas styrelsens verksamhet. Styrelsen a sin sida har en vik-
tig roll da det giller val av strategi, uppgorandet av malsitt-
ningen samt i fraga om uppfoljningen av den operativa ledning-
ens verksamhet. Av styrelsens ledamoter krivs salunda speciellt
goda kunskaper i affirsledning och god yrkesmissig handlings-
formaga.

21
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Den fortroendevalda skall fér-
djupa sig noggrant i foretagets

strukturer och verksamhet samt

hela branschen
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Vad hor en fortroendevald kunna?

Man blir inte en god fortroendevald genast, utan man vixer
med uppgiften i den man man fordjupar sig i uppgifterna och
utvecklar sina egna firdigheter och sin kunskap. En fortroende-
vald bor darfor alltid se till att han far tillricklig information
som grund for beslutsfattandet.

For skotseln av fortroendeuppgiften bor man om foretaget
kinna till

- stadgarna, foretagets bakgrund och uppbyggnad

- verksamhetsidén

- malsittningen och hur den forverkligas

- verksamhetsplanen, sittet att forverkliga denna, budgeten

- foretagets ekonomiska stillning

- foretagets stillning pa marknaden, konkurrenslaget

- produkterna, tjansterna

- kundernas asikter.

Uppgifter om foretagets bakgrund och utveckling far man
fran allehanda gammalt och nytt material om foretaget, saisom
verksamhetsberittelser, historiker, skolnings- och foretagspubli-
kationer samt Internet. Hur foretaget fungerar kan kritiskt bedo-
mas genom att fraga bade medlemmar och kunder om deras
asikter i friga om verksamhetens kvalitet. Virdefulla uppgifter
kan man ocksa fa fran kundresponsundersokningar.
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EN BRA FORTROENDEVALD

: En bra fortroendevald kidnner man igen pa att han har

: @ en klar bild av den kooperativa foretagsmodellen och
foretagsomgivningen
. @ affirsmissig instillning och erfarenhet
. @ uppfattning om hur en effektiv organisation skall byggas upp
och hur den arbetar
: @ formaga att forsta foraindringsbehoven inom branschen
. @ formaga och befogenhet att vid behov ta stillning till
foretagets verksamhet
och att han
: @ inser sitt personliga ansvar och representerar alla medlem-
: mar
. @ folier med utvecklingen inom branschen och inom hela
: omradet ocksa pa internationell niva
e kan uppstilla mal och folja upp malsittningen
e formar inta en kritisk instillning till olika fragor och bilda sig
en egen uppfattning om dem
. @ formar ldsa rapporter och dra slutsatser av dem
. @ har ett positivt samarbete med 6vriga ledamoter
. @ anvinder tillrackligt tid for att sitta sig in i foretagets
angeligenheter
e uppfattar sitt ansvar i vidstrickt betydelse
e formar stoda en kompetent ledning och vid behov tar initia-
- tiv dll att byta ut en inkompetent ledning
e sjilv anvinder andelslagets tjdnster som gott exempel

23
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Att sitta sig in i fortroendeuppdraget

God yrkeskunskap, aktivt medlemskap, mojlighet att ligga ned
tillridcklig tid och ett intresse for den gemensamma saken utgdr
en bra grund da man tar emot ett nytt fortroendeuppdrag. Vik-
tiga 4r dessutom manga personliga egenskaper, sisom formaga
att diskutera, allmin aktivitet, kunskapstorst och vilja att
paverka.

De flesta andelslag erbjuder sina fortroendevalda mojligheter
att utveckla sig savil pa det fackliga som pa det personliga pla-
net. I manga andelslag gér man upp skolnings- och utvecklings-
planer for forvaltningen. Om sadana inte finns 4r det skil att

Nya fértroendevalda bér ges ~ +  gOra upp dem.
grundlig information om For nya ledamoter i fullmiktige, forvaltningsradet och styrel-
féretaget och dess verksamhet : sen ordnas, eller borde atminstone ordnas, informationstillfal-

len foretagsvis. Vid dem redogdr man for bl.a. andelslagets upp-
gifter, verksamhet och stadgar. Avsikten ir att de fortroende-
valda redan i borjan av perioden skall kunna ge ett virdefullt
tillskott till foretagets verksamhet. Vid dessa informationstillfal-
len blir man ocksa bekant med de 6vriga fortroendevalda och
med personalen. Samtidigt 14r man sig kidnna till fortroendeor-
ganens och den operativa ledningens uppgifter och ansvar. Det
ar naturligt, att man av en styrelseledamot vintar sig ett grundli-
gare studium av branschen och foretaget 4n t.ex. av en fullmik-
tigeledamot.

Hur man leder ett andelslag

Varje foretag har sina egna "naturdrag" och i varje foretag finns
det en egen foretagskultur. Med foretagskultur avses det vardag-
liga sittet att arbeta. Pa detta inverkar i hog grad ledningens
arbetssitt. Foretagskulturen aterspeglar foretagets natur. Den
berittar pa vilket sitt midnniskorna behandlar varandra. Vilka
virden foljer man? Hur motiveras midnniskorna? Hur utdvas
makten?

Vid ledandet av ett foretag borde man alltid utga ifran en
positiv manniskosyn. Man forutsitter, att varje manniska vill
lyckas i sitt arbete, att var och en vill bira ansvar, lira sig nytt,
ta emot utmaningar och utveckla sig sjilv. En god ledare bor
alltsa leda sa att mdnniskorna sporras till samarbete och vill
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Strategi innebdr att man
medvetet gor upp riktlinjer for
féretagets framtida verksamhet

V' En bra fortroendevald

utfora uppgiften gemensamt.

I anslutning till ledandet talar man om olika slag av ledar-
skap (resultat-, resurs- och virderingsskapande ledarskap, stra-
tegiskt ledarskap m.m.). Numera representerar verkstillande
direktorerna inte mera nagon sirskild form av ledarskap, utan
de utvecklar ett eget ledarskap, som passar dem sjidlva och
deras foretag. 1 en lyckad arbetsfordelning existerar det aldrig
nagon motsittning mellan styrelsens ordférande och verkstil-
lande direktoren.

Om andelslaget dger ett aktiebolag eller ett borsbolag, blir
ledarskapet mycket mer utmanande och krivande. Det beror pa
att ledningen samtidigt bor bevaka bade foretagets och med-
lemskarens olika, ofta t.o.m. motstridiga intressen. Ledaruppgif-
ten blir inte enklare av att dotterbolaget t.ex. dr ett borsbolag,
dir det forutom andelslaget och medlemskaren dessutom finns
utomstaende dgare. I ett sadant foretag och i dess koncern maste

man forutom av foretagsledningen ocksa av den administrativa
ledningen kriva mycket goda affirsmissiga kunskaper.

Bland andelslagen liksom ocksa bland aktiebolagen finns det
bade framgangsrika och svaga foretag. Foretagets framgang
beror i avgorande grad pa ledningens formaga. Forutom den
aktiva foretagsledningens formaga 4r det ocksa fraga om admi-

I anslutning till ledarskapet i ett foretag dr foljande grundliggande:

1.

Ledningen d.v.s. styrelsen och verkstal-
lande direktoren tillsammans

svarar for foretagets hela verksamhet
och handlande gentemot dgarna
svarar for uppgorandet av den
strategiska planeringen och for dess
forverkligande

fungerar som exempel och som
vagvisare, inspirerar andra och forbinder
sig att utfora sitt arbete vil

ombesorjer att foretaget kinner till
medlemmarnas forvintningar och ger
svar pa dessa

. Verkstillande direktoren svarar for

planeringen och verkstillandet av arbets-
uppgifterna

planeringen av strategialternativen och
for att dessa foredras for styrelsen
planeringen av budgeten och investering-
arna

att styrelsen far tillricklig information

. Styrelsen

deltar i planeringen av strategin och
besluter om den

uppstiller malen, godkinner budgeten
och besluter om investeringarna inom
ramen for Gverenskomna spelregler
overvakar att verksamheten fortgar i
enlighet med Overenskommen malsitt-
ning och gjorda beslut

viljer en skicklig verkstillande direktor.
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V' [ administrationens kdrna

| ADMINISTRATIONENS KARNA

I detta kapitel behandlas de mest centrala uppgifterna de
olika ledarorganen har enligt lagen om andelslag. Da for-
troendemannen reder ut vad hans fortroendeuppdrag
innebir dr det skil att forutom lagen om andelslag ocksa
fordjupa sig i andelslagets stadgar.

Andelsstimman

Andelsstimman 4r andelslagets hogsta beslutande organ.
Andelsstimman besluter om andelslagets viktigaste
resurser. Den faststiller t.ex. bokslutet, besluter om resul-
tatets anvindning (Gverskottet), viljer personer for olika

uppgifter och besluter om medlemmarnas ekonomiska
bidrag till andelslaget d.v.s. insatserna och om eventuella
andra avgifter.



Hur kan man aktivera
deltagandet vid
andelsstimman?

Medlemsmodtet passar bara smé
andelslag
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Andelsstimman besluter ocksa om dndring av stad-
garna, fusionering och delning av andelslaget, dndring av
andelslaget till aktiebolag samt om upplosning av andels-
laget.

De viktigaste bestimmelserna om andelsstimman och
om fullmiktigesammantradet ingar i fjarde kapitlet av
lagen om andelslag.

Atminstone en ordinarie andelsstimma bor héllas varje
ar. Andelslaget kan ha flera ordinarie andelsstimmor, om
det sdgs i stadgarna. I sa fall bor man i stadgarna
bestimma, vilka fraigor som skall behandlas pa de olika
stimmorna.

Extra andelsstimma kan hallas, da styrelsen eller for-
valtningsradet anser det nodvindigt. Extra andelsstimma
skall ocksa hallas, om en revisor eller medlemmar som
foretrider minst en tiondedel eller i stadgarna angiven
mindre del av medlemmarnas totala rostetal skriftligen
kriver detta for behandling av ett uppgivet drende.

Andelsstimman skall hallas pa andelslagets hemort, om
stadgarna inte annat bestimmer.

Medlemsmaite

Om alla medlemmar 4r enhilliga kan de besluta i ett
irende, som ankommer pa andelsstimman, utan att sam-
mankomma till andelsstimma. Beslutet skall fattas skriftli-
gen och undertecknas av minst tva medlemmar.

I beslutet skall anges namnen pa de medlemmar som
deltagit i beslutsfattandet.

Mojligheten att halla medlemsmote dr speciellt anvind-
bar och minskar pa byrakratin i sma andelslag. Samma
mojlighet finns givetvis ocksa i storre andelslag, men da
kan det vara svart att fa alla medlemmar med pa ett mote
och sedan uppna total enighet i den aktuella fragan.

Principen en medlem - en rost

Varje medlem har ritt att delta i andelsstimman och dir
uttala sig, savida inte jav eller andra liknande orsaker
begrinsar ritten.
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En dottersammanslutning, som dr medlem i andelslaget
far dock inte delta i stimman. En medlem kan ut6va sin
rostratt ocksa genom ett ombud, om detta inte begrinsas
i stadgarna. Medlem kan alltid representeras av lagstadgat
ombud. Bade medlem och ombudet far ha ett bitride vid
stimman.

Pa andelsstimman giller i regel principen om en med-
lem - en rost. I alla andelslag, oberoende av storlek, kan
man emellertid i stadgarna bestimma om olika s.k. grade-
rad rostratt. Om graderad rostritt anses vara motiverad, t.
ex. pa grund av andelslagets 4ndamal eller verksamhets-
omradets natur, kan rostritten i forsta gradens andelslag
for en medlem dock inte vara storre 4n tio ganger en
annan medlems rostritt.

Pa andelsstimman avgors fragorna vanligen med enkel
majoritet. Som andelsstimmans beslut giller salunda den
mening som omfattats av medlemmar med mer 4n hilften
av de avgivna rosterna. Forkastade eller tomma rostsedlar
beaktas inte. Endast de som tagit stillning i fragan beak-
tas, t.ex. ja/nej/uppskjuts-asikterna avgor.

Vid val anvinder man som regel proportionellt valsitt.
Det betyder att den som fatt de flesta rosterna anses ha
blivit vald. Redan en enda rosts 6vervikt ricker.

Andelsstimman kan dock fore valet besluta eller i
andelslagets stadgar kan bestimmas, att den understodda
kandidat blir vald, som far mer 4n hilften av de avgivna
rosterna (absolut majoritet). Vid lika rostetal avgors val
genom lottning, men i andra drenden giller som beslut
den mening som ordforanden har bitratt. T stadgarna kan
ocksa bestimmas om andra regler for giltiga beslut t.ex.
behandling pa tva stimmor.

Fullmaktige

Andelsstimman kan helt eller delvis ersittas av fullmik-
tige. Fullmiktige viljs da av medlemmarna. Om man
anvinder sig av fullmiktige, har man i allminhet 6verfort
samtliga andelsstimmans uppgifter pa fullmiktige, som i
detta fall har blivit andelslagets viktigaste beslutande
organ.

Trots att fullmiktigesystemet innebir, att andelsstim-
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man forsvinner, har medlemmarna 4nnu vissa rittigheter.

- Den viktigaste dr rostritten vid val av fullmiktige. Da full-
Medlemmarna skall aktiveras till - miktige behandlar fragor, som ar viktiga med tanke pa
att résta i valen - att péverka medlemmarnas rattigheter och skyldigheter, bor besluts-

. forslagets huvudsakliga innehall och tidpunkten for full-
miktigesammantridet meddelas andelslagets medlemmar
pa samma sitt som kallelse till andelsstimma, som
behandlar en liknande fraga skall utfirdas.

En medlem kan ocksa klandra fullmiktiges beslut,
kriava sarskild granskning och har minoritetens ritt att

Borde fler kvinnor komma med
i fortroendeorganen?

kriva skadestand av fullmiktigeledamot. En minoritet av
medlemskaren har ocksa ritt att kridva nyval av fullmik-
tige under mandatperioden.

I andelslagets stadgar kan man ocksa bestimma att
medlemmarna har ritt att ndrvara och uttala sig pa full-
miktigesammantrade; likasa ritt att fa nagon fraga till
behandling pa fullmiktigesammantride samt ritt att krdva
extra fullmiktigesammantride.

Pa fullmiktigesammantridet tillimpas i princip samma
regler som pa andelsstimman. Ledamoterna har pa sam-
mantridet alltid en rost. Eftersom uppgiften 4r personlig
kan ledamoten heller inte anvinda sig av ombud. Dire-

Andelslagets administration

véljer

ANDELSSTAMMA/FULLMAKTIGESAMMANTRADE
beslutsfattande organ

rapporterar

Y

Revisorerna

Overvakar

godkanner/
befogenhet

foreslar ansvarsfrihet

valjer

fortroende/
misstroende rapporterar

forkastar/
misstroende

FORVALTNINGSRADET
overvakamde organ

viljer foreslar godkanner/ dvervakar
befogenhet all
fértroende/ verksamhet

forkastar/
misstroende

STYRELSEN overvakar
verkstallande organ

misstroende rapporterar
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Styrelsen bevakar andelslagets
fordel
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mot kan suppleantsystem tillimpas och 4r ocksa att
rekommendera. Bitride far ledamot anvinda endast
savida stadgarna tillater det eller fullmiktigesammantridet
sa besluter.

Fullmiktigeledamoten representerar alltid hela med-
lemskaren oavsett fran vilken valkrets eller med vilka ros-
ter ledamoten blivit invald.

Ledamoten ir inte bunden av eventuella direktiv fran
medlemmarna och behover inte folja dylika. Vid skotseln
av sina uppgifter bor ledamoten folja lag och stadgar samt
beakta endast andelslagets bista. Det innebir nir allt
kommer omkring hela medlemskarens nytta.

Styrelsen

Styrelsen representerar andelslaget och skall frimja
andelslagets intressen omsorgsfullt och skota dess dren-
den i enlighet med lagen om andelslag och andelslagets
stadgar. Det sigs i lagen om andelslag, femte kapitlet. Sty-
relsen aligger verkstilligheten och ledningen av alla de
drenden, som inte enligt lag eller stadgar hor till andra
organ i andelslaget.

En av styrelsens specialuppgifter 4r bl.a. att se till att
det fors en medlemsforteckning ¢ver andelslagets med-
lemmar. Styrelsen skall se till att bokforingen och medels-
forvaltningen 4r Andamalsenligt ordnad. Om styrelsens
uppgifter finns i lagen manga bestimmelser, men alltjamt
bestims en del av styrelsens verksamhet i hog grad av
vedertagen praxis. Styrelsens arbete bor vara effektivt,
sjalvstindigt, ansvarsfullt och ge resultat. Andra intressen
in andelslagets fordel far inte inverka pa beslutsfattandet.

Styrelsen bor bestd av minst en och hogst sju ledamo-
ter, om inte stadgarna bestimmer annat. Om styrelsen har
mindre 4n tre ledamoter bor dartill finnas minst en supp-
leant. Styrelsens ledamoter viljs av andelsstimman, eller
av forvaltningsradet om stadgarna sa bestimmer.

Styrelsens mandattid kan fritt bestimmas i stadgarna.
Mandattiden fortsitter tillsvidare eller tills ledamoten
avgar eller en ny ledamot viljs. En styrelseledamot kan
avga innan mandattiden utgar. Anméilan om avgang skall
alltid goras skriftligt till styrelsen eller till det organ som
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valt ledamoten t.ex. forvaltningsradet.

Om valet har skett pa andelsstimman behover anmi-
lan inte goras till stimman, utan anmilan till styrelsen
ricker. Avgangen sker vid den tidpunkt da meddelandet
gjorts, savida inte ledamoten bestimt nagon annan tid-
punkt.

En styrelseledamot kan avsittas fran sitt uppdrag under
mandattiden av den som valt ledamoten. Detta kriver
ingen motivering. En styrelseledamot bor alltid atnjuta
sina viljares fortroende. Det 4r alltsa verkligen friga om
ett fortroendeuppdrag. Avskedandet trider i kraft omedel-
bart, da beslutet gbrs om inte annat stipuleras i beslutet.

Den som 4dr omyndig eller forsatt i konkurs kan inte
vara styrelseledamot. I stadgarna kan ocksa intas bestim-
melser om ledamots kompetens. I dessa kan man t.ex.
kriava att ledamoten 4r medlem i andelslaget och anvin-
der dess tjanster. Vidare kan man bestimma en hogsta
aldersgrins for ledamoterna.

Styrelsens ordforande

I en styrelse, som bestar av flera ledaméter, skall en vara
ordforande. Denna viljs av styrelsen, om inte nagot annat
bestims i stadgarna eller har beslutats nir styrelsen val-
des. Vid lika rostetal inom styrelsen viljs ordforanden
genom lottning. Ocksa en viceordférande kan viljas i sty-
relsen.

Ordforandens uppgift ir att leda ordet pa styrelsens
sammantriden och att se till att styrelsen sammantrader
nir det behovs. Ordféranden undertecknar styrelsens pro-
tokoll. Ocksa en styrelseledamot och verkstillande direk-
toren har ritt att kriva att ordféranden sammankallar sty-
relsen. Ordforandens standpunkt har ocksa avgorande
betydelse vid lika rostetal pa styrelsens sammantriden.
Om bade ordféranden och viceordféranden 4r forhin-
drade att leda ordet pa styrelsens sammantride, skots det
av nagon annan ledamot.

Verkstillande direktoren har, 4ven om han eller hon
inte 4r styrelseledamot, ritt att nirvara och yttra sig vid
styrelsens sammantriden, Styrelsen kan dock for nagot
visst fall besluta annat. Daremot har inte forvaltningsra-
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Styrelsens beslut gérs vanligen
med enkel majoritet
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dets ledamot eller revisor pa lag grundad ritt att delta i
styrelsens sammantriden. Pa grund av forvaltningsradets
overvakande uppgift deltar dock ofta dess presidium i sty-
relsens sammantriden. Det baserar sig pa bestimmelser i
stadgarna eller helt enkelt pa god forvaltningssed. Pa
samma sitt 4r det ocksa vanligt att man till sammantriden
kallar en revisor for att horas, speciellt dd man behandlar
bokslutet eller andra ekonomiska fragor. Pa sa sitt upp-
ratthaller man kontakten med revisorerna och far erfor-
derlig information av dem.

Styrelsens sammantrade

Styrelsen idr beslutfor nidr mer 4n hilften av dess ledamo-
ter 4r ndrvarande, om inte stadgarna kriver ett storre
antal. T lagen stipuleras inga formbestimmelser for hur
sammankallandet av styrelsen skall ske. Beslut far dock
inte fattas, om inte samtliga styrelseledamoter i man av
mojlighet har beretts tillfille att delta i drendets behand-
ling.

Att besluta om ett sammantride innebir att man ger
uppgift - ocksa icke formbunden duger - om platsen och
tiden for sammantridet. T stadgarna kan bestimmas om
noggrannare krav pa sitt och tid for sammankallandet.
Om en styrelseledamot har forhinder, skall den suppleant,
som triader i ledamotens stille, beredas tillfille att delta i
behandlingen.

Som styrelsens beslut giller, om det inte enligt stad-
garna fordras kvalificerad majoritet, den mening som mer
an hilften av de nirvarande har bitritt eller, vid lika ros-
tetal, den mening som ordféranden bitrdder. Stadgarna
kan ocksa i nagot fall kriva enhilligt beslut.

En ledamot som ir javig beaktas inte som nédrvarande.
Varje ojivig ledamot bor pa styrelsens sammantriden ta
stillning till de fragor som behandlas. Att avge en "tom"
rost uppfyller inte de krav man stiller pa en ansvarsfull
styrelseledamot. Om flera ledamoter skulle handla sa,
skulle styrelsen bli oférmogen att skota sina uppgifter.
Alla omrostningar i styrelsen ir i princip Oppna, for att
man senare skall kunna konstatera dess foljder och ansva-
ret for dem. I stadgarna kan dock finnas bestimmelser



Styrelsens protokoll ar inte
offentlig handling
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om sluten omrostning vid val.

Vid lika rostetal avgor ordférandens rost. Lottning kan
salunda inte avgora fragor i de administrativa organen,
undantag giller alltsa endast vid val av ordférande.

Styrelsens protokoll

Styrelsens protokoll dr vanligen s.k. beslutsprotokoll, som
innehaller namnet pa de nidrvarande, gjorda beslut med
eventuella rostresultat samt eventuella avvikande asikter.
Ordforanden bir ansvar for att protokoll uppgors. Proto-
kollet kan ocksa anfortros nagon annan styrelseledamot
eller verkstillande direktoren. Protokollet kan ocksa foras
av en for andamalet tillkallad sekreterare. Om nagon
egentlig justering av protokollet finns inte stadgat. Det
anses emellertid motsvara god sed att pa foljande sam-
mantride ga igenom protokollet och pa samma gang
underteckna det. Om ledamoternas antal ir litet, under-
skriver vanligen alla protokollet. Om antalet ledamoter dr
storre, bor i varje fall ordforanden och dirtill minst en for
detta indamal utsedd ledamot underteckna protokollet.
Styrelsens protokoll bor numreras i 1opande nummerfoljd
och forvaras fortsittningsvis, utan tidsbegransning.

Styrelsens protokoll 4r andelslagets interna handling.
Dess innehall hor till de uppgifter, som skall hemlighallas
i den omfattning som ir stadgat i fraga om affirs- och
yrkeshemligheter. Styrelsens och forvaltningsradets leda-
moter samt revisorerna har dock for att kunna skota sina
uppgifter ritt att ta del av protokollen. Andra har inte
denna ratt.

Inte heller andelslagets medlem har enligt lagen ritt att
fa till paseende styrelsens protokoll, men han har ritt att
ta del av andelsstimmans protokoll. Undantag utgor sma
andelslag med hogst tio medlemmar. T dem har medlem-
marna i viss utstrickning ritt att ta del av andelslagets
bokféring och av handlingar anslutna till andelslagets
verksambhet.
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Férvaltningsréddet har en viktig
overvakande roll
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Forvaltningsradet

Forvaltningsradet bor ha minst tre ledamoter. Forvalt-
ningsradet 4dr det organ som leder andelslagets styrnings-
funktion och 6vervakar styrelsens verksamhet. Man kan
siga, att forvaltningsradet 4dr det mest centrala organet for
dgarstyrningen. Genom detta organ gar den dubbelsidiga
information - fran ledningen till filtet och tvirtom - som
ger mojlighet till en mangsidig uppvirdering och utveck-
ling av verksamheten. Forvaltningsradet 4r ocksa ett vir-
defullt kontaktorgan mellan olika 4dgar- och intressegrup-
per.

Forvaltningsradet bor 6vervaka styrelsens och verkstil-
lande direktorens ledarfunktioner. Det bor ge sitt utla-
tande om andelslagets bokslut och vid behov ocksa om
andra pa andelslagets verksamhet inverkande omstindig-
heter. Forvaltningsradets uppgift 4r ocksa att ge styrelsen
anvisningar i fragor, som ir vittomfattande och principiellt
viktiga.

Med stadgebestimmelser kan man ge forvaltningsradet
beslutanderitt i fragor, som giller betydande inskrink-
ning eller utvidgning av verksamheten sasom t.ex. inves-
teringar, anskaffning eller avyttring av egendom eller
betydande forindringar i organisationen.

Forvaltningsradet kan ocksa vilja styrelsens ledamoter,
verkstillande direktoren och till den hogsta ledningen
horande personer samt besluta om deras loneformaner.
Genom bestimmelser i stadgarna kan man ocksa ge for-
valtningsradet vissa andra uppgifter.

Pa forvaltningsradets sammantriden har styrelsens leda-
moter och verkstillande direktéren som huvudregel ritt att
nirvara. De har ju dessutom skyldighet att ge forvaltnings-
radet erforderliga uppgifter for beslutsfattandet. Forvalt-
ningsradet kan dock, om det sa Onskar, forvigra alla andra
ritt att delta i sammantridena 4dn dess egna ledamoter.
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Andelslagets ovriga verksamhetsorgan

Styrelsen och verkstillande direktoren leder andelslagets
verksamhet och bildar dess ledning. Alla andelslag bor ha
en styrelse. Didremot ir forvaltningsradet och verkstil-
lande direktoren frivilliga organ.

Om man vill ha ett forvaltningsrad, bor det bestimmas
i stadgarna, men om verkstillande direktor kan styrelsen
besluta.

Om de till ledningen horande verksamhetsorganens
befogenheter och ansvar stipuleras i lagen om andelslag.
Man kan sidga, att forvaltningsradet, styrelsen och verk-
stallande direktoren 4r andelslagets "legala" verksamhets-
organ.

Andelslaget kan ocksa ha andra verksamhetsorgan,
som inte skall forvixlas med andelslagets lagstadgade
verksamhetsorgan. Dessa andra organ 4r for i stadgarna
bestdmt dndamal hjilporgan for andelslagets ledning och
for det hogsta beslutsfattandet.

Speciellt i andelslag med en vidstrickt medlemskar har
man forutom de organ, som hor till ledningen, ocksa valt
andra verksamhetsorgan. Sadana ir t.ex. butiksnimn-
derna i handelslagen och mjolkanskaftningsdistrikten eller
forvaltningsnimnderna i andelsmejerierna. Avsikten med
dessa ar vanligen att de skall fungera som hjilp for led-
ningen genom att vara radgivande organ och en informa-
tionskilla mellan ledningen och medlemskaren.

Lagen om andelslag stipulerar, att man i stadgarna kan
bestimma om dessa Ovriga verksamhetsorgan. Till de hir
organen kan inte dverforas sadana uppgifter, som enligt
lag hor till andelsstimman, elektorerna, styrelsen, verk-
stillande direktoren eller forvaltningsradet. Lagen tillater
alltsa andra organ, men begrinsar deras verksamhet i
praktiken till att vara radgivande organ. I motiveringen till
lagen konstateras ocksa att med andra organ avses i
andelslagspraxis butiks- och regionrad samt distriktskom-
mittéer samt att avsikten med sidana organ i allmidnhet 4r
att utveckla kundigarforhallandet mellan andelslaget och
dess medlemmar.

De s.k. 6vriga verksamhetsorganen har inte en andels-
laget bindande sjilvstindig beslutanderitt.
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Ovriga verksamhetsorgan och avsikten med dem

Det som lagen kallar "annat verksamhetsorgan" kan grun-
das med bestimmelser i stadgarna. I stadgarna bor
atminstone ndmnas verksamhetsorganets namn och avsik-
ten med det. Ovriga bestimmelser torde man kunna ge
genom interna instruktioner, till vilka det 4r skl att hin-
visa i stadgarna. Ledamoterna i ett sadant organ utses
vanligen av styrelsen eller forvaltningsradet, men valet av
ledamoter kan ocksa goras av andelsstimman eller full-
miktige.

Organets avsikt bestimmer uppgifterna och verksam-
hetssittet. T.ex. uttrycket forvaltningens kontrollorer avser
vanligen en bland forvaltningsradets ledamoter utsedd
grupp pa tvi-tre personer, vars uppgift ar att bista forvalt-
ningsradet vid 6vervakningen.

Kontrollorerna har inte sjilvstindig beslutanderitt, och
de far inte blanda sig i skotseln av andelslagets affirsverk-
samhet. T.ex. butiksnimnderna kan hjilpa ledningen vid
planeringen av affirsverksamheten och i skotseln av
kundforhillandena genom att ta initiativ eller genom att
formedla uppgifter om medlems- och kundkretsens asik-
ter.

En egen kategori bildar sidana 6vriga organ, som ir
tillsatta av andelslagets hogsta beslutande organ, alltsa
andelsstimman eller fullmiktige, och vars uppgift hinfor
sig till revisionen; sadana organ dr bl.a. revisionsutskottet
och revisionskommittén. Dessa organ borjade man
anvinda i mitten av 1990-talet, da revisionslagen, som
begrinsade anvindningen av lekmannarevisorer till
endast mycket sma foretag, tridde i kraft. Med hjilp av
ndmnda organ ville man fortsitta med lekmannarevisors-
praxis ocksi i storre andelslag. Dessa organ baserar sig
inte pa nagon som helst lagstadgad status och dirfor ir
deras uppgifter helt informella i praktiken.

Da man uppgor stadgebestimmelser och interna
instruktioner for dessa organ, ir det skil att beakta, att
lagen ingenting stipulerar om organens beslutfattande och
om de personers ansvar, som bildar organet. Om verk-
samhetsorganets beslutsfattande kan man bestimma
genom att hinvisa till ledningens beslutsorgan, t.ex. det
forfarande styrelsen tillimpar vid beslutsfattandet. Om
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ledamotens ansvar torde inte behdvas bestimmelser; leda-
moten ansvarar for sitt handlande enligt allmin lagstift-
ning om straffrittsligt- och skadestandsskyldighetsansvar.

Om en ledamot i verksamhetsorganet far kinnedom
om affirshemligheter och genom att avsloja dessa fororsa-
kar andelslaget skada, kan han bli ersittningsskyldig och
straffad for detta. Ocksa andelslagets ledning kan bli
ansvarig for girning utford av ledamot i ett annat organ,
om ledningen forsummat sin 6vervakningsskyldighet gen-
temot denna person. Ett sidant ansvar dr emellertid pa
grund av verksamhetsorganets natur nirmast teoretiskt.

I ett andelslag kan det ocksa finnas andra sadana verk-
samhetsorgan, som inte bestims i stadgarna. Sidana ir
ofta olika tillfalliga kommittéer eller utskott, vars medlem-
mar utses fran ledningens krets. Som exempel kan nim-
nas ett utskott, som har till uppgift att forbereda valet av
verkstillande direktor.
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Ett effektivt sammantrdde har
bara tvd uppgifter:

1.
2.
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gora beslut
uppfolja
forverkligandet
av gjorda beslut

MOTEN INNEBAR ARBETE

Ett lyckat mote

Styrelsens verksamhet gar framfor allt ut pa moten. Styrel-
sens sammantriden blir under normala forhallanden latt
rutinmissiga, speciellt da foretagets verksamhetsmal upp-
natts. Forvaltningsradets ledamoter ater kanske diskuterar
mera efter sammantridet 4n under motesforhandlingarna.
Pa fullmiktigesammantriadet eller andelsstimman kan
bokslutet faststillas som en rutinfraga utan diskussion
eller utan att man forstar dess innehall.

Om styrelsens ordférande och verkstillande direktoren
atnjuter stort fortroende, vill de fértroendevalda ofta inte
forhalla sig kritiska till foretagets verksamhet eller ifraga-
sitta hur foretagets framtid ar tryggad. Man konstaterar
endast att det var ett intressant sammantriade och att man
kan fortsitta som forut, eftersom inga forindringar skett
eller foreslagits.

Om de fortroendevalda godkidnner allt utan fragor och
utan diskussion och utan att ta stillning till fragorna, kan
man anse dem vara en gummistimpel. De fortroende-
valda ir da inte pa den niva de borde vara.

Ett andelslag - eller vilket annat foretag som helst - kan
ekonomiskt inte sa ga bra att man av den anledningen
skulle kunna anse, att ledningens forslag borde godkin-



P4 stamman skall
medlemmarna delta bade i
diskussionerna och besluten

Minneslistan fér den som
drar sammantradet innehéller
det samma som borde ha
ingatt i kallelsen

v Vilket andelslag och
vilket organ haller
sammantrade

v Ar det frdga om ordinarie

eller extraordinarie

sammantrdde?

v Var och nér hélls
sammantrddet?

v/ \Vad behandlas?
v Nar har kallelsen gétt ut?

v Vem har sammankallat?

VW Méten innebdir arbete

nas som forslag "ovanifran". Speciellt under hogkonjunk-
tur dr det viktigt att ifragasitta verkstillande direktdrens
forslag, eftersom man da ofta gor djirva investeringsbe-
slut. Darfor bor man forsidkra sig om att avgorandena dr
lonsamma ocksa under daliga tider.

Matets forlopp

Ett sammantride eller ett mote fortloper enlig foljande:
1. Oppning
- motet Oppnas vanligen av ordféranden i det organ
som sammankallat motet eller, vid forfall for denne
av viceordforanden
2. Konstituering
- ordforande

)

- sekreterare
- tva protokolljusterare
- rostriknare
3. Laglighet och beslutforhet
- ordfoéranden konstaterar innehallet i stadgarnas
paragraf
- konstateras hur motet 4r sammankallat och att det 4r
beslutfort
4. Motets arbetsordning
- foredragningslistan
- man kan ocksa besluta om forfaringssittet
5. Behandling av fragorna enligt foredragningslistan
- drendet foredras, diskussion och beslut
- alla som onskar bor fa uttala sig
6. Ovriga fragor
- man kan diskutera och gora beslut i fragor av
mindre betydelse, dven om dessa inte ir upptagna
i moteskallelsen
7. Motet avslutas
- ordféranden forklarar motet avslutat.

Beslutsfattandet vid rostning

Arendet avgdrs utan rdstning, savida enighet rader om
forslaget och ingen motsitter sig det och andra under-
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stodda forslag inte heller gjorts.

En rostning pa motet innebir att man avgor vilket av
de for drendet foreslagna alternativen som blir motets
beslut. Vilka forslag skall da tas med i omrostningen?

- beslutsforslaget kommer med ocksa utan understod

- alla forslag som giller uppskov och forkastande samt
motforslagen

- forslag med samma innehall kan med
forslagsgivarnas godkinnande sammanslas

- ordfoéranden konstaterar forslagen

Rostningsforfarandet

Om rostningsforfarande besluter motet, alltsa inte ordfo-
randen. Det 4r vanligen friga om 6ppen omrostning,
savida inte stadgarna annat bestimmer eller motet annat
besluter. Oppen omrdstning kan ske bland annat genom
handuppstrickning, genom att sta upp, genom namnupp-
rop eller genom Oppen rostsedel. Sluten omrostning sker
vanligen med slutna rostsedlar.

Ordningsfoljden vid rostning

Enligt lagen om andelslag anvinder man vid val vanligen
proportionellt rostningsforfarande. Det betyder att den
som far de flesta rosterna blir vald. En rosts overvikt
ricker. Andelsstimman kan emellertid besluta, att man
anvander ovillkorlig majoritet. Rostningen forsiggar da
enligt foljande:

1. Skall fragan avgoras eller uppskjutas?

2. Mot varandra stills forst de tva motforslag som
avviker mest fran huvudforslaget

3. Vinnaren i den foregaende omrostningen mot det
motforslag, som darefter mest avviker fran
huvudforslaget o.s.v.

4. Vinnaren i den foregaende omrostningen mot
huvudforslaget

5. Skall vinnande forslag godkinnas eller forkastas
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Beslutet kriver ovillkorlig majoritet dv.s. Gver hilften
av de avgivna rosterna. Tomma eller forkastade rivster rik-
nas inte. Om tex. rostningen visar lika rostetal pa andels-
stimman avgors frigan av ordfdrandens asikt, ots att
han inte ens skulle ha réstritt.

Smidig behandling

Ett mite ar grupparbete dir man behandlar gemensamma
fragor. Pa motet strider inte deltagarna, utan drendena.
Trots att métets ordforande har det stérsta ansvaret for att
métet lyckas, inverkar ocksa de évwriga deltagarna, de som
féredrar drendena samt de som férberett sjalva maotet.

Matet forléper smidigt om deltagarna forbereder sig pa
motet och i farvig grundligt sarter sig in i de fragor som
skall behandlas. Det material, som fre mtet blivit tillsint
medlemmarna innehaller vanligen de erforderliga grund-
uppgifterna. Det hir dr tll ingen nytta om kuvertet &Spp-
nas forst i moteslokalen. Det dr viktigt att deltagarna for-
diupar sig i materialet i férvig for att moter skall bli smi-
digt och snabbt. Métesdeltagarna bor ocksa:

- kunna lyssna pa varandra

-skilja ar kinslor och saker fran varandra
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- tillata kritik

- vara drliga och 6ppna

- forsoka na samforstand

- halla fast vid gjorda beslut.

Man bor dgna speciell uppmirksamhet pa styrelsens sitt
att arbeta. Det dr visserligen ordforanden, som svarar for
hur motet framskrider. Styrelseledamoterna har ocksa sitt
eget ansvar, eftersom effektiviteten och klarheten i besluts-
fattandet avspelar sig pa foretagets hela verksamhet. Det
bista sittet att gora motesarbetet effektivt 4dr att forbereda
sig vil. Det 4r i allmidnhet motets sekreterare, som tillsam-
mans med ordféranden svarar for beredningen. Detta for-
utsitter att
- motesmaterialet sinds ut i god tid i forvig, ocksa
rapporter, som skall behandlas pa motet samt
rapporter och strategipapper

- materialet 4r i sadant skick att styrelseledamoterna
forstar innehallet

- det i forvig sinda materialet inte behandlas i detalj
pa motet

Beslutsfattandet pa motet underlittas om

- framstillningen i en fraga gors i form av ett klart
forslag

- som grund for behandlingen finns en konsekvent
framstillning, t.ex.

® motiveringar

@ alternativ

e utrikningar 6ver ekonomin

o forslag till beslut

- ordféranden tar reda pa verkstillande direktorens
asikt i forvig

- man gor ett klart beslut

- man protokollfor beslutet omedelbart

- beslutets innehall 4r klart for alla, da man avligsnar sig

- stora fragor behandlas pa minst tva moten

- ordféranden meddelar sin asikt sist

- man alltid koncentrerar sig pa det drende som skall
behandlas. Om nagon gor forslag om nagot, som inte
finns pa foredragningslistan, bor denna fraga behand-
las i slutet av motet, om tid finns

- uppfoljning av besluten fran foregaende mote finns



VW Méten innebdir arbete

Ordféranden bar frimsta an- pa foredragningslistan. Detta blir inte skott enbart
svaret for att motet loper genom protokolljusteringen.
effektivt :

Ordféranden skall noga planera - Anvéndningen av ordet pd moten
mdtet, leda det och se till att
beslut fattas - Ett yttrande pa ett mote giller antingen
: - ett drende som behandlas eller
- motets forlopp.
Yttrandet kan till sin natur vara
- forslag; (gillande forindring, uppskov eller
forkastande av det drende som behandlas)
- understod (av forslag sam redan gjorts)
- asikt om arbetsordningen
- fraga
- svar eller klander.
Anhallan om ordet gors vanligen muntligt och de beviljas
i den ordning de gjorts, forutan
- sadan, som giller arbetsordningen, vilka ges
omedelbart da de begirts
- sadan som giller svar pa fragor; dessa kan ges
omedelbart.
Yttrande, som giller arbetsordningen, kan vara
- forslag om att uttalandena begrinsas
- forslag om tidsbegrinsning for uttalandena
- forslag med motivering om att behandlingen av
fragan framskjuts
- forslag om att motet avbryts (paus)
- viktigt meddelande till motet.

Anhallan om ordet i dessa fall gor man vanligen genom
att siga "ordforande - arbetsordningen". I detta yttrande
far man inte framstilla asikter eller forslag som giller
under behandling varande fraga.

Forvaltningsorganens arvoden

En styrelseledamot har vanligen ritt att fa arvode for sitt
arbete och ocksa ersittning for sina kostnader. Denna ritt
grundar sig inte direkt pa lagen, dir man endast indirekt
hidnvisar till detta, utan pa praxis och pa avtal mellan
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andelslaget och dess styrelseledamoter. I sma andelslag 4r
praxis ofta den att man inte betalar nagot arvode.

Arvodets belopp eller grunderna for detta kan tas in i
andelslagets stadgar, liksom ocksa vilket organ i
andelslaget, som besluter om arvodena. Andra organ kan
inte besluta om detta.

Arvodets belopp kan grunda sig pa avtal mellan andels-
laget och styrelseledamoten. Forvaltningsradet eller andels-
stimman bor i sa fall godkidnna avtalet for att det skall bli
bindande for andelslaget. Arvodet betalas i allmdnhet som
motesarvode, men det kan ocksa erliggas i form av tan-
tiem, delarvode, varvid storleken blir beroende av
andelslagets resultat. Det 4r ritt allmént att styrelsens ord-
forande har en fast manadslon, medan ledamoterna har
ratt till motesarvode. Arvodet betalas vanligen i pengar,
men det 4r ocksa mojligt att anvinda sig av mera ovanliga
betalningssitt, t.ex. andelslagets tilliggsandelar.

En styrelseledamots motesarvode ir inte arbetslon och
darfor kan man inte direkt tillimpa bestimmelserna om
arbetslon pa detta. En annan sak 4r att en styrelseledamot
kan vara i arbetsforhallande i andelslaget och utfora upp-
gifter, som inte hanfor sig till skotseln av styrelsens uppgif-
ter. I detta avseende kan en styrelseledamot vara i normalt
arbetsforhallande och fa arbetslon.

I fraga om grunderna for arvodet till forvaltningsradets
ledamoter kan man anvinda sig av samma principer som
for styrelsens ledamoter.

Arvodena i andra organ

For ledamoternas arvoden i andra organ finns det inte
bestimmelser i lagen. Det dr dock tillatet att erligga arvo-
den. Detta kan grunda sig pa stadgarna, pa praxis i andels-
laget och pa uttryckligt avtal mellan andelslaget och med-
lemmen i ifragavarande organ. I friga om arvodets belopp
tillimpar man i praktiken ofta samma principer som i fraga
om de egentliga verksamhetsorganens arvoden. Ofta 4r
praxisen ocksd den att arvode inte betalas. Detta giller
speciellt tillfilliga verksamhetsorgan.
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FORETAGSLEDNINGENS OCH
DE FORTROENDEVALDAS ANSVAR
OCH FORPLIKTELSER

.
.
. :

Da man diskuterar fragor om ansvar dr det viktigt att defi-
niera vad man menar med ansvar. Ordets betydelse varie-
rar ndmligen beroende pa i vilket sammanhang det
anvands, t.ex. familjeansvar, moraliskt ansvar, resultatan-
svar, upphovsmannaansvar mm.

Foretagsledningens och de fortroendevaldas ansvar kan
delas i tva delar, nimligen juridiskt ansvar och foretagseko-
nomiskt ansvar. I det sistnimnda ingar ocksa etiskt ansvar.

Foretagsledningens och de fortroendevaldas ansvar kan
beskrivas med hjilp av tre cirklar, som delvis ticker varandra.

Jurist
Byrakrat
i e Ekonomi
FORETAGS- o
JUR,'PS'\?,'\(E EKONOMISKT * "Hjarnans logik
ANSVAR . ..
e Fitterna pa jorden
Realist
Marknadsfdrings-
orienterad

Prést
“Hjértats logik”
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Juridiskt ansvar

Det juridiska ansvaret forpliktar andelslagets ledning att
fungera inom ramen for lagar, andelslagets stadgar och
gjorda beslut. Stadgarnas paragraf om foremalet for andels-
lagets verksamhet definierar ocksa ledningens och t.o.m.
andelsstimmans befogenheter.

Det juridiska ansvaret kan man dela i tva delar: skadeer-
sittningsansvar och straffrittsligt ansvar. Styrelsens och
forvaltningsradets ledamot samt verkstillande direktoren
star i straffrittsligt ansvar i forsta rummet gentemot
andelslaget (AndL 20:1). Skada kan uppsta som en foljd av
gjorda beslut, verkstillda atgirder eller forsummelse.

Det dr fraga om ett ganska stringt ansvar, eftersom t.ex.
redan lindrig forsummelse, oskicklighet, oforsiktighet och
vardsloshet i verksamheten kan ricka for att ersittningsan-
svar skall uppsta. Kravet pa omsorgsfullt handlande provas
objektivt. Det ricker inte att personen i fraga skoter andels-
lagets angeligenheter som han skulle skota sina egna
angeligenheter, utan han bor iaktta samma omsorg som
en omsorgsfull person skulle iaktta i liknande forhallan-
den.

Styrelsen och forvaltningsradet har ocksa ansvar for att
man viljer ritt person till de olika vakanserna. Dessutom
har man s.k. 6évervakningsansvar. De hir formerna av
ansvar blir aktuella om man forfarit vardslost t.ex. vid val
av verkstillande direktor eller om man underlatit att over-
vaka honom/henne. Forvaltningen kan inte delegera sitt
overvakningsansvar trots att man kan 6verfora arbetsupp-
gifter pa medhjilpare. Forvaltningen har ansvar for sina
atgirder ocksa gentemot andelslagets medlem eller annan
person, sasom avtalspartner och kreditorer, ifall dessa
asamkas skada genom att man handlar i strid med lagen
om andelslag eller andelslagets stadgar.

Bestimmelser om jamkning och fordelning av skade-
standsansvar ingar i den allminna skadestandslagen
412/74. Skada har t.ex. kunnat uppsta genom atgirder, som
utforts gemensamt av styrelsen, verkstillande direktoren
och forvaltningsradet. Trots att huvudregeln i ett dylikt fall
ir att alla 4r ansvariga, kan ersittningsbeloppen vara olika
for de olika personerna. Om nagon kan pavisa, att han
inte inverkat pa det beslut, som fororsakat skada och att
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han har gjort allt han kunnat for att forhindra skadans
uppkomst kan han bli fri fran ansvaret. Anteckning om
avvikande asikt i protokollet kan vara till nytta i sadana
fall. Bara detta 4r dnda inte tillrickligt, om personen i
fraga skulle ha haft andra mojligheter att forhindra upp-
komsten av skadan, t.ex. vid forverkligandet av beslutet.
Ocksa graden av skuld - t.ex. lindrig forsummelse - kan
inverka pa jamkningen av skadestandet.

Man bor halla i minnet, att ett andelslags affirsverk-
sambhet, liksom annan affirsverksamhet, alltid innehaller
ett visst matt av risktagande. Forlusten pa enskilda affirs-
transaktioner eller forlusten for en hel rikenskapsperiod
foranleder d4nnu inte som sadana skadestandskrav pa for-
valtningen eller ledningen. Forutsittningen for ersitt-
ningsansvar dr alltid att man forfarit vardslost eller ofor-
siktigt pa sa sitt att man 6ver riskfyllda projekt inte latit
experter utfora hallbara ekonomiska kalkyler, eller att
man klart handlat mot lag, stadgar eller andra verksam-
hetsdirektiv.

Talan angaende krav pa skadestand gentemot medlem i
forvaltningen och gentemot verkstillande direktoren skall
vickas inom tre ar fran utgangen av den redovisningspe-
riod, under vilken beslutet, som foranledde skadan gjor-
des eller under vilken ifragavarande atgirder vidtogs
(AndL 20:6,1 punkt D).

Straffrittsligt ansvar kan drabba en medlem av forvalt-
ningen, som gor sig skyldig till brott mot strafflagen,
lagen om andelslag eller nigon annan lag. Brotten pre-
skriberas efter viss tid beroende av brottets grovhetsgrad.
Skadestand av forvaltningen och ledningen pa grund av
brottsligt forfarande kan sokas inom ramen av den all-
minna tioariga preskriptionstiden, forutom i de fall, da
brottets preskriptionstid dr lingre och ocksa tiden for ska-
destandskravet i motsvarande grad forlangs.

Foretagsekonomiskt ansvar

Det foretagsekonomiska ansvaret dr betydligt mera omfat-
tande 4n det juridiska. Forvaltningsorganen och verkstal-

lande direktoren bor inom ramen for det juridiska ansva-

ret leda andelslaget sa att det i ekonomisk mening kan
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arbeta framgangsrikt. Om ledningen inte klarar detta, kan
stimman befria den fran sina arbetsuppgifter. Skadestand
kan inte krivas, savida ledningen inte gjort sig skyldig till

Det féretagsekonomiska . brott mot det juridiska ansvaret.
ansvaret kan ocksd ha positiva Pafoljden av det foretagsekonomiska ansvaret dr nod-
péfdlider . vandigtvis inte alltid en fortroendekris. Om medlemmarna

pa stimman 4r nojda med ledningens verksamhet, kan
stimman uttala sitt gillande och vilja om ledningen.
Pafoljderna av det foretagsekonomiska ansvaret kan alltsa
vara bade positiva och negativa. Det juridiska ansvaret
diremot kan bara ha negativa pafoljder.

Ansvar for foretagets utveckling
Utvecklandet av foretaget till :
férmén fér medlemmarna ren - Den viktigaste forverkligaren av andelslagets dgarstyrning
. 4r styrelsen. Forutom det juridiska och det etiska ansvaret
har styrelsen, som en del av det foretagsekonomiska
ansvaret, ocksa ansvar for foretagets utveckling och fort-
satta verksamhet. Agarstyrningen far inte vara enbart
overvakning av verksamhet, utan den omfattar alla de
funktioner, genom vilka resurser styrs och anvinds till
forman for dgarna. Vid utvecklingen av verksamheten ir
det framfor allt fraga om att pa bista mojliga sitt trygga
medlemskarens fordelar.

I de andelslag, som rakat i ekonomiska svarigheter, har
man ofta forfarit sa, att man till 4garna (producenterna)
betalat hogre pris 4n man skulle ha haft mojlighet till eller
att man i konsumentandelslag salt varorna for billigt. Man
har inte alltid anvint tillrickligt kapital for investeringar.
Soliditeten har smaningom forsimrats och det egna kapi-
talet - sockeln man bor sta pa - har blivit anvint. I ingen
hindelse borde de fortroendevalda gora sig skyldiga till
att pa kort sikt bevaka egna fordelar. Deras uppgift 4r ju
att se till att det egna foretaget utvecklas pa lang sikt.
Erfarenheten visar, att de fel man gjort i fraga om den
langsiktiga strategin vanligen varit orsaken till de flesta
misslyckandena.

del av det foretagsekonomiska
ansvaret

Etiska regler
Ansvaret for uppfyllandet av de etiska reglerna ingar i det
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foretagsekonomiska ansvaret. Dessa krav har under den
senaste tiden kraftigt okat. Foretagen maste i allt hogre
grad i sin verksamhet beakta saidana s.k. mjuka virden
som t.ex. miljovirden, mianniskorittssynpunkter, mattlig-
hetsprincipen mm. Detta 4r ingenting nytt for kooperatio-
nen, som alltid har hogaktat de mjuka virdena. Valet av
ritta virden skapar ju fordelar at foretagen.

Overvakningens betydelse

Av foretagets ledning kan man alltsa inte kridva skade-
stand enbart av den anledningen att foretagets 1onsamhet
ar dalig eller att stora forluster uppstar, savida inte led-
ningen samtidigt gjort sig skyldig till brottslig verksamhet
eller forsummelse. Ledningen kan dock alltid befrias fran
sina uppgifter. Det forekommer ocksa ofta i praktiken att
ledningen avsitts p.g.a. brist pa fortroende.

Da det 4r fraga om det juridiska ansvaret och brott mot
detta, kan av ledningen krivas skadestand om skada upp-
statt. Ofta ricker det med lindrigt vallande, alltsa lindrig
oaktsambhet.

Av flera rittsfall framgar, att styrelsemedlemmar, som
forsummat sin overvakningsskyldighet, blivit domda till
skadestand. Samma regler giller naturligtvis ocksa for
andra foretagsformer. Ocksa i sadana fall, da styrelsen
overskridit sina befogenheter enligt paragrafen om fore-
malet for foretagets verksamhet, har styrelsens ledamoter
blivit domda att betala skadestand.

Styrelsens ledamoter och verkstillande direktoren bor
alltsa grundligt sitta sig in i dessa fragor och noggrant
prova de beslut som gors samt dessutom ocksa overvaka
sina underordnades arbete.

Skadestand fran andelslagets sida kan i allminhet inte
mera krivas efter det andelsstimman beviljat styrelsens
ledamoter och verkstillande direktoren ansvarsfrihet. Det
hir forutsitter forstas att alla pa drendet inverkande
omstindigheter statt till andelsstimmans forfogande da
ansvarsfriheten beviljades. En viss minoritet kan dock
under vissa forutsittningar krava skadestand trots att
ansvarsfrihet beviljats.

49



Effektiv @garférvaltning V' Administrationens arbetsredskap i foretaget

ADMINISTRATIONENS ARBETSREDSKAP
| FORETAGET

Andelslagets medlemmar vintar sig givetvis, att deras
behov av en bittre service beaktas, att tjinsterna 4r kon-
kurrenskraftiga och att andelslaget utvecklar sin affirs-
verksamhet.

Ocksa andelslagets operativa ledning stiller forvant-
ningar pa administrationen. Den onskar, att de fortroende-
valda grundligt sitter sig in i foretagets verksamhet och att
de stakar ut riktlinjerna for framtida goda beslut. Man vill
ocksa, att de fortroendevalda stoder personalens strivan-
den och visar gott exempel for andra i friga om anvind-
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ningen av andelslagets tjinster. Administrationens uppgift
ir att definiera foretagets grunduppgift och grundstruktur.

I definitionen av grunduppgiften bor man konstatera
- varfor foretaget existerar

- vilken dgarnas malsittning 4r

- vad ledningen bor fa till stand

- vilka dgarnas virderingar ir.

I definitionen av grundstrukturen bor man konstatera

- med hurudan organisation man arbetar

- vilka de strategiska huvudlinjerna ar

- vilka ledningens randvillkor 4r vid fullgbrandet av
grunduppgiften

- pa vilket sitt foretaget skall kunna bibehalla fortsatt
lonsambhet till forman for dgarna.

Fullmiktige, forvaltningsradet och styrelsen har en vik-
tig roll da det giller att uppritthalla en fungerande dgar-
organisation. I det foljande finns samlat visentliga fragor,
vid vilka forvaltningsorganen borde fista vikt for att fa till
stand en sa fungerande och effektiv dgarfunktion som
mojligt.

Utveckling av fullméktiges verksamhet

Vad som hir sidgs om fullmiktiges sammantride giller i
princip ocksa andelsstimman.

Fullmiktige - eller andelsstimman - anvinder i andels-
lagen den hogsta beslutanderitten. Ofta fortloper emel-
lertid motesforhandlingarna sa snabbt att ledamoten -
eller medlemmen - inte ens hinner tinka pa att han uto-
var den hogsta beslutanderitten. Det hogsta beslutande
organet bor emellertid

- godkinna andelslagets stadgar

- pa bokslutssammantridet behandla faststillandet av

bokslutet, anvindningen av arsoverskottet samt
beviljandet av ansvarsfrihet at styrelsen (eventuellt
ocksa at verkstillande direktdren) och forvaltningsradet

- vilja revisorer och ledamoter i forvaltningsradet (eller

—

styrelsen, om andelslaget inte har forvaltningsrad).
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“Kvinnor har kunskaper och
fardigheter, som vi inte har rdd
att forsumma. Regeringar och
olika organisationer skall skapa
forutséttningar fér kvinnor att
delta. P4 sd sétt kan vi pdverka
den globala utvecklingen och
bygoa ett jamlikt, réttvist och
fredligt samhélle.”

Roberto Rodrigues
Ordférande fér Internationella
Kooperativa Alliansen, ICA,
1997-2001
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Man inser litt att stadgarna dr viktiga handlingar. Det
ir de som bestimmer spelreglerna for foretagets verksam-
het.

Det 4r viktigt att deltagarna pa bokslutsammantridet
kinner till sitt andelslags ekonomiska utveckling pa lang
sikt. Da ledamoten, eller medlemmen, kinner till sitt fore-
tags utveckling for en lingre tid, kan han uppskatta i vil-
ken riktning utvecklingen fortgar. En viktig uppgift for full-
miktige 4r att aktivt ingripa, da foretagets resultatniva bor-
jar forsimras och kriva dndring i situationen. Fullmiktige
kan tex. kriva en sa kallad sirskild granskning. For att
kunna ta aktiv del i dessa diskussioner borde fullmiktigele-
damoten (medlemmen) kunna analysera foretagets bok-
slutsmaterial. Den enskilda ledamotens (medlemmens)
uppgift dr att ifragasitta rapporterade uppgifter och inom
ramen for normal moteskutym sakligt framfora egna asik-
ter.

Vid val av forvaltningsradsledaméter har man ofta
utgatt ifran att alla omraden skall vara representerade.
Det ir salunda pa sin plats, bade da det giller fullmik-
tige och forvaltningsradet, att man far med i forvalt-
ningen representanter fran andelslagets alla omraden.
Det underlittar uppritthallandet av kontakten och infor-
mationen mellan medlemskaren och forvaltningen. Man
borde emellertid halla stringt fast vid kompetenskravet.
Vid val borde kompetens alltid ga fore kravet pa lokal
representation.

For att en fortroendevald skall klara sin uppgift effek-
tivt, vantar man sig aktivitet av honom ocksa under tiden
mellan motena bl.a. sa att han

1. foljer med den feed back filtet och intressegrup-
perna ger

2. framfor till behandling egna forslag och initiativ och

berittar om medlemmarnas forvintningar

3. forbereder sig grundligt och kritiskt for kommande
sammantriden genom att i forvig bekanta sig med
materialet, som skall behandlas

4. foljer i vidstrickt mening med situationen inom
branschen

5. skaffar sig tilliggsutbildning vid behov



Styrelsen har en central roll i
forverkligandet av dgarstyrning-
en
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6. fordjupar sig grundligt i den information foretaget
sinder och kraver att tillricklig information ges.
Utveckling av forvaltningsradets verksamhet

En av forvaltningsradets viktigaste uppgifter 4r att vilja en
kompetent styrelse. Frimst bor da uppmirksamhet fastas
vid kandidatens kompetens.

Kompetenskraven bor granskas utgaende fran styrel-
sens uppgifter, d.v.s. utgaende fran vilken av kandidaterna
bist kan utfora styrelsens krivande uppgifter. Da man
granskar hur representativ styrelsen 4r och hur stor sak-
kunskap den har, kan det ocksa 16na sig att beakta kons-
fordelningen och aldern hos kandidaterna. Det finns nim-
ligen ritt fa kvinnor och unga i foretagens, ocksa i
andelslagens, forvaltning. Speciellt i foretag med interna-
tionella forbindelser 4r det bra om det i styrelsen finns
nagon eller nagra sprakkunniga ledamoter, eftersom kon-
takterna och vixelverkan med de utlindska kollegerna
inte kan delegeras till andra personer. I varje fall borde
kandidatens kompetens, 6énskan och beredskap att enga-
gera sig i styrelsearbetet i tillricklig omfattning vara avgo-
rande.

En viktig uppgift for forvaltningsradet 4r 6vervakningen
av styrelsens och verkstillande direktorens verksamhet. 1
praktiken foljer forvaltningsradet med hur foretaget har
lyckats forverkliga sin strategi och hur man har uppnatt
de uppstillda malen. For att lyckas i sin uppgift borde
forvaltningsradets ledamoter kunna analysera bokslut och
tinka strategiskt.

I foretagets strategiska planering 4r forvaltningsradets
roll att bestimma malen pa langsikt och de strategiska
randvillkoren dwv.s. i vilken business skall man verka, at
vilket hall skall man utvidga sig osv.

Utveckling av styrelsens verksamhet

Ett riktigt strategiskt val och ett effektivt forverkligande av
detta dr av avgorande betydelse for foretagets framgang.
Under de senaste aren har det strategiska ledandet
utvecklats betydligt och administrationens roll har ocksa
klarnat. Allmin praxis dr att visionerna stricker sig fyra
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Styrelsen uppstéller malen och
ramarna for verksamheten, ser
till att 4garstyrningen fungerar
samt gor upp arbetsférdelning-
en mellan sig sjalv och
afférsledningen

De omraden dér féretaget,
enligt kundernas mening, ar
béttre dn konkurrenterna utgor
foretagets konkurrensférdelar
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till fem ar framat, medan den strategiska granskningen
gors tva till fyra ar framat. Under aret justerar man strate-
gin - beroende pa bransch och foretag - en till tva ganger.
Takten har hela tiden okat och granskningen av strategin
och dess uppfoljning har blivit en central del av beslutsfat-
tandet.

Vid uppgorandet av strategin foljer man vanligen en
modell, dir den operativa ledningen gor upp alternativa
modeller och framligger dem till styrelsen for godkin-
nande. Forvaltningsradets uppgift - eller fullmiktiges, om
forvaltningsrad inte finns - 4r att bestimma malen pa
lingre sikt och ge ramarna samt linjedragningen for upp-
gorandet av strategin. De fortroendevalda borde dirfor
kunna tinka strategiskt.

Strategiskt tinkande 4r den kraft, som styr ledandet i
foretaget. Med strategiskt tinkande formar man bilda sig
en helhetsbild av de faktorer och de beroendeforhallan-
den, som inverkar pa foretaget och dess framtid. Med stra-
tegi avser man, att foretaget gar framat pa vissa uppstillda
villkor mot gemensamt uppsatta mal. Med jaimna mellan-
rum maste riktningen justeras pa grund av forindringar i
verksamhetsomgivningen.

I strategiplaneringen pa foretagsniva 4r det fraga om

- i vilken foretagsverksamhet foretaget skall vara med
och i vilken ej

- hur skall foretaget ledas

- vilka omraden, dir foretaget har gott kunnande, skall

man utveckla och vilka ej.

I strategiplaneringen pa affirsverksamhetsnivan reder
man ut vilka konkurrensférmaner man har och pa vilket
satt man skall vara med pa marknaden.

Styrelsens roller

Enligt lagen har styrelsen bade en 6vervakande och en
styrande roll. Styrelsen svarar dessutom for att foretaget
har visioner, strategi, virden och mal. De hir styr i sin tur
ledningens linjedragningar. Med visionerna definieras



VD ansvarar for sin verksamhet
infor styrelsen och borde dérfor
inte vara ledamot i styrelsen
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foretagets framtida mojligheter i den situation som vintas
uppsta. Da man uppgor visionerna, borde man granska
andelslagets framtid sedd atminstone ur medlemmarnas
och kundernas synvinkel. Dessutom hor man beakta for-
dndringarna i verksamhetsomgivningen samt utvecklingen
av foretagets ekonomiska stillning.

Styrelsen har ocksa roll som initiativtagare. Styrelsen
skall soka utmaningar och fista uppmirksamhet vid
omraden, om vilka den vintar sig utredningar och
beslutsforslag av den operativa ledningen.

Styrelsen har ocksa en ifragasittande roll. Ledamoten
bor forsikra sig om att han ritt forstar gjorda forslag, att
han har tillrackliga bakgrundsuppgifter, att de olika
alternativen ir tillrickligt undersokta och baserar sig pa
fakta samt att strategin synkroniserar med foretagets
starka sidor. Ledamoten bor ocksa forsikra sig om att
konkur-renssituationen 4r grundligt analyserad och att
man forstar a ena sidan riskerna och farorna, men ocksa
ser mojligheterna. Pa sa sitt kan man forsikra sig om att
styrelsen har tillrdckliga uppgifter och beredskap for
beslutsfattandet.

Samarbetet och arbetsfordelningen mellan styrelsen och
foretagsledningen

Vid ledandet av foretaget dr det viktigt att det mellan sty-
relsen och den operativa ledningen finns en klar och
fungerande arbetsfordelning. Styrelsen skall inte blanda
sig i verkstillande direktorens uppgifter och verkstillande
direktoren skall aldrig ga forbi styrelsen vid beslutsfattan-
det. Styrelsens roll och uppgifter utformas i praktiken
utgaende ifran hur dess samarbete med personalled-
ningen utvecklas. Speciellt viktigt 4r det att grundligt dis-
kutera och komma 6verens om en klar arbetsfordelning
mellan styrelsens ordférande och verkstillande direkto-
ren. Principen 4r att styrelsen godkidnner ramarna och
malsittningen, inom vilka verkstillande direktoren arbe-
tar; styrelsen bor dock alltid godkinna fragor, som har
vittbiarande foljder. I manga foretag har man i eurobelopp
slagit fast de avgoranden, vars godkinnande kriaver
behandling i styrelsen.
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Styrelsens dvervakande uppgifter

Styrelsen skall enligt lagen om andelslag "se till att tillsy-
nen dver bokforingen och medelsforvaltningen 4r ordnad
pa indamalsenligt satt". Styrelsen skall se till att
andelslaget overhuvudtaget skots pa ett omsorgsfullt sitt.
De hir uppgifterna aligger bade styrelsen och verkstil-
lande direktoren.

Avsikten med 6vervakningen 4r att

- halla styrelsen fortlopande informerad

- forsikra sig om att verksamhetsidén och strategin
uppfylls

- utreda huruvida styrelsens, forvaltningsradets eller
fullmiktiges tidigare beslut blivit verkstillda

- forvissa sig om hur verksamhetsplanerna och
budgeten forverkligas

- folja med huruvida projekten fortskrider planenligt

- leda och stoda verkstillande direktorens praktiska
verksamhet

- kriva tillricklig information for att kunna bedéma
den framtida utvecklingen.

Styrelsen borde folja med savil foretagets interna situa-
tion som dess yttre omstindigheter, bedéma sina gjorda
beslut och sina godkinda verksamhetsplaner, jamfora
uppnadda resultat med uppgjorda planer och budgeten
samt vid behov justera planerna och verksamheten.

Det, som bor uppfoljas, kan indelas i sadant som kriver
fortsatt uppfoljning, uppfoljining nagra ganger per ar och
uppfoljning vid slutet av rikenskapsperioden.

1. Fortsatt uppfoljning kravs i fraiga om

- verksamhetsplanen

- forverkligandet av styrelsens beslut

- hur verksamheten utfallit (férsiljning, produktion,
kvalitet)

- verksamhetens lonsamhet (kostnadsuppfoljning)

- penningsituationen (likviditet, finansieringssituation,
skuldsittning)
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oavhangig i forhéllande till olika
intressegrupper och arbeta
enbart for andelslagets bésta
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- forandringar i konkurrenssituationen inom
branschen.

2. Uppfodljning nagra ganger per 4ar i fraga om

- balans- och resultatrikningen (orsak:
budgetavvikelser)

- lbnsamheten for olika produkter och tjinster

- nyckeltalen for verksamheten och ekonomin

- hur investeringarna forverkligats

- betjdningens kvalitet

- behovet av resurser

- grunderna for budgeteringen.

3. Uppfoljning och justering vid rikenskapsperiodens
slut (eller minst en gang per ar)

- bokslutet samt analys av detta

- den verksamma ledningen och organisationen
inklusive dess kostnadsstruktur

- behovet av forindringar i verksamheten.

Styrelsen kan for sin verksamhet anvinda sig av utom-
staende experthjilp. Ocksa revisorernas asikt borde horas
under rikenskapsaret. Daremot kan styrelsen inte - och
bor inte heller - forsoka skjuta 6ver ansvaret for beslutsfat-
tandet pa revisorerna eller pa andra experter eller konsul-
ter. Dessa utomstaende kan ge vissa grunduppgifter da
man soker losningar, men styrelsen bir alltid sjalv ansva-
ret for besluten och for deras forverkligande.

Effektiva styrelseledamoter

Effektiva styrelseledamoter 4r medvetna om att de arbetar
som verkstillande direktorens forman och att de formar
vara till hjilp for honom. Dessutom

- 4r de oavhingiga i forhallande till olika intressegrupper

- arbetar de pa basis av klara principer och

verksamhetsplaner

- behandlar de fragorna grundligt

- gor de klara beslut

- haller de fast vid gjorda beslut

- reagerar de for forindringar i omgivningen.
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Spelreglerna och en redig
arbetsférdelning har stor
betydelse for att uppnd hog
effektivitet
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Utvardering av styrelsens arbete

For utvirdering av styrelsens arbete finns det olika meto-
der. Verksamheten kan pa ett enkelt sitt utvirderas t.ex.
genom att soka svar pa foljande fragor:
- hur grundligt har man behandlat ekonomiska fragor?
- har man tillrickligt grundligt tagit stillning till hur
verksamhetsplanen kunnat forverkligas?
- hur har uppstillda mal forverkligats?
- hurudant arbetsklimat har man i styrelsen?
- har alla deltagit aktivt i styrelsens verksamhet?
- hur borde styrelsearbetet utvecklas?
- har ordforandeskapet fungerat bra?
- hur borde forberedelserna for sammantradena utvecklas?
- i vilka avseenden borde styrelsen forbittra sitt
kunnande?

Resultatet av utviarderingen borde man anteckna till
minnes. Pa basis av detta kan styrelsen gora en egen
utvecklingsplan. For att utvirderingen skall lyckas krivs
givetvis, att ordforanden 4r villig att sjilv vara foremal for
kritik.

Det 4r ocksa skil for styrelsen att fundera 6ver hur
verkstillande direktoren har lyckats i sitt arbete och sam-
mantrida utan hans nirvaro t.ex. en gang per ar. Samti-
digt 4r det bra att diskutera fragar i anslutning till fore-
tagsledningens atervixt och dgarfunktionens grundfragor.

Overenskomna spelregler

Bista sittet att uppna ett gott resultat i friga om arbetet pa
sammantridena 4r att komma Gverens om spelreglerna.
Det 4r skil att gora detta skriftligt, sa att reglerna 4r kiinda
och godkinda av alla. Dessa spelregler kunde t.ex. utgora
styrelsens arbetsordning och innehalla foljande:

- styrelsens stadgeenliga uppgifter

- styrelsens och ordforandens uppgifter, styrelseleda-

moternas egna ansvarsomraden
- styrelsens verksamhetsplan (for ett ar i sinder)



Kunskap &r en mérkbar
framgangsfaktor. Foretaget skall
anordna skolning av sina fér-
troendevalda och de bér delta i
denna
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- ordférandens uppgifter

- arbetsfordelningen gentemot den verksamma

ledningen

- arbetssittet

- tidtabell for sammantridena

- arbetsgrupper och utskott

- utvirdering av det egna arbetet t.ex. en gang per ar

Det 16nar sig att grundligt planera motesarbetet, efter-
som en god planering ocksa effektiverar foretagets opera-
tiva arbete.

Med hjilp av skolning kan man forbittra ledaméternas
personliga fardigheter sa att var och en kan gora en bittre
insats i styrelsens arbete. Styrelsen kan ocksa som grupp
utveckla och forbittra sin samarbetstérméga utan speci-
ella kurser och analyser.

Ordforandeskapet i styrelsen

Styrelsens ordforande har en viktig roll vid utdvandet av
dgarmakten och ledningen av andelslaget. Da det giller
foretagets framgang bildar ordféranden och verkstillande
direktoren ett viktigt arbetspar, dir vardera kidnner sitt
ansvar och sin roll. De bor i forvig sinsemellan diskutera
verksamhetens linjedragningar, inriktning och beslutsfor-
slag. Ordforanden representerar formannen d.v.s. styrel-
sen. Malsittningen ir inte att ordféranden och verkstil-
lande direktoren skall vara goda kamrater, utan foretagets
drenden och personlig vinskap skall hallas isidr. Gott sam-
arbete mellan ordféranden och verkstillande direktoren
ar dock av central betydelse.

Ordféranden bor atnjuta andelslagets medlemmars for-
troende, han bor vara oberoende, en person med kun-
nande, ha tid till forfogande samt firdighet att skola sig.
Da det giller ordforandens egen motivation 4r det viktigt
att han far tillricklig ersittning for den tid han anvinder
till forman for andelslaget.

Ordforandens uppgift dr att

- skapa gott motesklimat
planera styrelsens verksamhet och tidtabell
forbereda och leda sammantridena
besluta vilka fragor som tas med pa foredragnings-
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Val av god VD ér avgérande for
foretagets framgang
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listan (som sedan vanligen firdigstills av verkstil-
lande direktoren) och se till att under rubriken
"6vriga fragor" inte upptas stora, daligt forberedda
beslutsforslag

- halla kontakt med medlemmarna och mellan
sammantridena ocksa med verkstillande direktoren,
styrelsens ledamoter samt forvaltningsradets och
fullmiktiges ordféranden

- underskriva protokollen.

Ordforanden skall 4nnu inte vid uppgorandet av fore-
dragningslistan ta stillning till forslagens innehall. Det
sker forst niar han hort verkstillande direktoren eller
annan foredragande samt styrelseledaméterna. Ordforan-
den bor godkidnna det, att styrelseledamoterna ifragasatter
de forslag affirsledningen gjort. En skicklig ordforande
formar utveckla en motesatmosfir, som sporrar ledamo-
terna att overviga risker och hitta nya mojligheter.

Ordforandens uppgift i forvaltningsradet och i fullmik-
tige dr att fa sammantridena att framskrida och att fa leda-
moterna att diskutera aktivt. Ordforandena borde vara all-
mint respekterade och forma sammanlidnka asikterna vid
svara forhallanden. Sasom fallet 4r med styrelsens ordfo-
rande borde ocksa ovannimnda ordféranden nirmast lata
ledamoterna tala och spara sina egna stillningstaganden
samt anvianda sin auktoritet till att reda ut svara situatio-
ner.

Val av verkstillande direktor

Med tanke pa foretagets framgang idr forvaltningsradets
och styrelsens viktigaste enskilda uppgift att vilja en bra
verkstillande direktor och att stoda honom i hans arbete.
Styrelsen bor bestimma verkstillande direktorens lonefor-
maner och arbetsforhallande sa, att hans motivation och
intresse uppritthalls. Till styrelsens roll hor ocksa att over-
vaka och stoda verkstillande direktoren i hans arbete och
att ombesorja atervixten. Om sa krivs skall styrelsen byta
ut direktoren.



En god ledare motiverar
personalen att ge sitt basta
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En god verkstéllande direktor

I allminhet 4r foretagsledarna betydligt bittre pa att leda
projekt dn pa att leda minniskor. I moderna arbetssam-
manslutningar har man emellertid 6vergatt fran det gamla
ledarsittet till ett gruppkoncentrerat ledarsystem, som
betonar minniskorelationernas betydelse. Man borde
komma ifrin den gamla auktoritira ledarstilen, eftersom
det i regel himmar arbetsgliadjen. Ledaren bor fa sina

underordnade motiverade och férma dem att ge sitt bista.

Det hir lyckas bist genom att forega med gott exempel.
Om den goda ledarens egenskaper har man gjort manga
undersokningar. Vid val av ledare borde man inte kriva
nagon viss examen, utan snarare vissa egenskaper och
begavning,

En god ledares ledarformaga innebir bland annat

1. God sjilvkinnedom

- konsten att lyssna

- sjdlvbehirskning

- formaga att behirska stress

- fortsatt formaga att lira sig nytt

2. Umgingeskonst

- formaga att sitta sig in i andras situation (emotionell
intelligens)

- fortroende

- sinne for humor

3. Formaga att definiera malen och bestimma
riktningen

- logiskt, skapande tinkesitt

- formaga att forutse forindringar

- formaga att uppstilla inspirerande mal

4. Ledarformaga

- strategiskt tinkesitt och planering

- formaga att analysera och gora beslut
- organisationsformaga
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5. Formaga att lata andra utveckla sig
- fordelning av makt och ansvar

- trovirdighet

- ledande av inlidrningen

- kommunikationsformaga

6. Motivation

- formaga att skapa en klar foretagskultur
- bppenhet

- etik och virden

- eget exempel

En god ledare kan karaktiriseras pa foljande sitt: Han
ir oppen och utatriktad, nyfiken, kinslig, resultatmedve-
ten, beslutsam, ifragasitter sakuppgifter, ar villig att expe-
rimentera och godkinner misstag. Dessutom 4r han for-
troendeingivande, lugn, entusiasmerande, lyssnar, dr

Fallgropar i ledningen av andelslag

Andelslaget kan, liksom ocksa andra foretag, raka ut for
olika "fallgropar". De kan littare undvikas om de fortroen-
devalda har ett tillrackligt bra grepp och tillricklig kinne-
dom om situationen i foretaget. I det foljande nigra exem-
pel pa olika fallgropar som varning:

Personliga problem

Speciellt sma andelslag behirskas i hog grad av verkstil-
lande direktéren. VD:s problem kan linge hallas undan-
gomda och det dr ocksa litt att blunda for dem. Han kan
ha personliga problem sasom stor alkoholanvindning,
problem med hilsan eller familjeproblem och det paverkar
i sin tur hans intresse och formaga att skota foretagets
angeligenheter. For de fortroendevalda giller det att lyfta
fram problemen da de blir for svara. Sedan skall styrelsen
ge stod pa ett finkdnsligt sitt och besluta om erforderliga
atgirder. Det hir 4r en av de fortroendevaldas viktigaste
och svaraste uppgifter.
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Ekonomiska risker

Ekonomiska problem uppstar ofta pa grund av alltfor 16sa
interna regler. Styrelsen bor sla fast ett klart ansvar och
klara ansvarsgrinser for den operativa ledningen och for
tjdnstemidnnen. Man borde ocksa klart definiera, vilka fra-
gor styrelsen och vilka affirsledningen skall avgora.

Missbruk frin de anstilldas sida

Da nagon anstilld medvetet 4r odrlig, 4r man aldrig till
hundra procent forberedd. Man utgar ju alltid fran fortro-
ende. En fungerande ekonomiadministration, god kontroll

och en kompetent revision minskar riskerna.

For svagt resultat

Ett svagt resultat under en lingre tid, utan att man skrider
till atgirder 4r en vanlig fallgrop i andelslagen. Styrelsen
bor dirfor fastsla klara ekonomiska resultat for ledningen.
Om de sedan inte uppnas skall styrelsen analysera situa-
tionen och se till att nddiga saneringsatgirder paborjas i
god tid. De fortroendevalda gor sig alltfor ofta skyldiga till
att sanerings- och utvecklingsatgirder framskjuts.

Andelslagets konkurrensstrategi

Traditionellt har man med konkurrensstrategi avsett s.k.
tillvixtsstrategi (ju storre, desto bittre) och kostnadsbe-
sparingar. I dag ger inte enbart detta foretaget konkur-
rensfordelar.

De nuvarande formerna av konkurrensstrategi ar

kundnirhet

koncentrering pa kirnfragor och kvalitet

bildande av nitverk

kunnande och snabb inlidrning

snabbhet, god timing, d.v.s. formaga att sla till vid ritt
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Inldrningsférmagans betydelse
betonas i all utveckling av
fGretaget: nya strategier,
innovationer, férandringar

Den ldrande organisationen &r
fortgdende i kontakt med den
dagliga verksamheten och all
inldrning sker pa individens
niva
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tidpunkt

- produktutveckling och innovation, samt

- utnyttjande av den kooperativa foretagsmodellens

fordelar.

Foretagens verksamhet kriver kontinuerlig inldrning.
Nya kunskaper har blivit ett allt viktigare verktyg for
ledandet. En fortsatt analys av kunskapen och firdighe-
terna, kunnandet inom foretaget borde vara en del av
bade ledandet och strategin. Vilken kunskap ger foretaget
konkurrensfordelar? Skall man kopa kunnande utifran
eller kan man sjilv utveckla det? Pa vilket sitt 6verfors
kunnandet till tjinster och produkter sa att det blir en del
av hela organisationens kunnande?

Konkurrensfordel for foretaget kan man fa pa sa sitt att
organisationen tillignar sig kunskaperna snabbare 4n
konkurrenterna. Det innebdar att foretagets samtliga delar
skaffar sig kunskaper, ocksa foretagets administration.

Ett foretag 4r en ldrande organisation (alltsa en organi-
sation med inlirningsformaga) om det formar anvinda
alla sina enheters och gruppers hela inldrningskapacitet
for att uppna de gemensamt uppstillda malen. Inom fore-
taget skapas en atmosfir diar kunskap och utveckling sti-
muleras.

Delfaktorer for en lirande organisation dr

- klara visioner och konkreta mal

- foretagets kultur

- ledarskapet

- organisationen

- formaga att behirska kunskapen

- resultatet

Visionen innehaller en analys av foretagets kommande
marknads- och konkurrensomgivning. I den ingar en
uppskattning av marknadens storlek och geografiska
utbredning, framtidens produkter och kunder samt bran-
schens konkurrenter och framgangsfaktorer. Visionens
utgangsldge 4dr den nuvarande situationen, de nuvarande
marknaderna, produkterna, framgangsfaktorerna, kun-
derna och den nuvarande kunskapen.

I en lirande organisation reder man pa basis av visio-
nerna och malsittningen ut behovet av den kunskap, som
ger mojlighet till framgang och till konkurrensfordelar.
Kartliggningen av behoven giller alltid hela foretaget, alla



Forvaltningens kunnande skall
best4 av vidsynthet, erfarenhet,
affdrsmannagrepp och férméga
att ifrdgastta

VW Administrationens arbeisredskap i foretager

dess delomraden, avdelningar och hela personalen.

Man borde se till att administrationens kunnande ingar
som en del i utvecklandet av hela andelslagets kunnande.
I sjialva verket borde utvecklandet av de fortroendevaldas
kunskap och firdigheter ga nagot fore personalens. Det
ar ju de fortroendevalda som gor besluten.

Utvecklingsplanerna

Den kunskap andelslaget behover erhalls genom att 6ka
de olika individernas kunnande. Organisationens behov
bildar dock alltid grunden for de personliga utvecklings-
planerna. I dem forenar man de pa foretagets strategi och
malsittning grundade behoven med individernas person-
liga utvecklingsintressen. Pa sa sitt inriktar sig kunnandet
pa kommande arbetsuppgifter och pa det kunskapsbehov
dessa kriver.

Forutom for personalen och for affirsledningen torde
utvecklingsplaner ocksa goras upp for administrationen.
T.ex. for styrelsens del dr det litt att analysera det radande
arbetssittet samt nivan pa kunnandet och beslutsfattan-
det. Utgaende fran analysen gor man en enhetlig utveck-
lingsplan bade for styrelsen och for varje enskild styrelse-
ledamot.
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SKOTSELN AV MEDLEMSFORHALLANDET

¢ Iregel ir andelslagets medlem ocksa andelslagets kund.

. . System med formaner till stamkunder har under de senaste
aren blivit populira i manga aktiebolag. De har samma
malsittning som man haft i andelslagen redan i artion-
den - man ger tilliggsformaner till dem som anvinder sig
av foretagets tjanster. I aktiebolagens verksamhet har i
sjdlva verket uppenbarat sig allt flera kooperativa drag
under den senaste tiden.

Aktiv medlemsverksamhet har alltid varit viktigt for fram-
gangsrika andelslag. Avsikten med medlemsverksamheten
ar att utveckla den gemensamma affiarsverksamheten, pro-
dukternas och tjansternas kvalitet, forbittra lonsamheten
samt binda medlemskaren till andelslaget.

- Information till medlemmarna
Andelslaget skall ge :  Det ir viktigt att medlemmarna far information om foreta-
medlemmarna fortgdende : gets ekonomiska tillstind och férindringarna i verksamhe-
ten. Pa samma gang kan man ocksa idka medlemsanskaff-
ning och hora medlemmarnas asikt i olika fragor. Manga
andelslag upptrader ocksa synligt i lokala tilldragelser,
utstillningar, missor och sportevenemang.

Internet har blivit ett utmirkt medel att erbjuda medlem-
marna och allmidnheten information och beritta om betji-
ningserbjudanden. De nya informationskanalerna borde
dock inte innebira, att man upphor med de traditionella
medlemstillstillningarna, eftersom de ger mojlighet att
triffa andra medlemmar, andelslagets fortroendevalda och
personal. Ibland skall det ocksa finnas mojlighet till
avkoppling!

information om
strukturomvandlingar i
samhallet och vilka féréndring-
ar dédrmed krévs i fretaget
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Radgivning till medlemmarna

Lantbruksandelslagen har en mangsidig medlemsbetjining.
Deras radgivning till medlemsgardarna 4r en synnerligen
viktig del av verksamheten. Avsikten med radgivningen 4r
att forbittra 1onsamheten i medlemmarnas niring, frimja
produktionens kvalitet samt utveckla samarbetet inom pro-
duktionskedjan. Nyttan av detta tillkommer bade medlem-
marna och andelslaget.

Konsulterna gor gardsbesok pa medlemsgardarna. De
gOr upp olika planer, ger telefon- och internetradgivning
samt anordnar utbildning och kurser.

I radgivningen ingar bade teoretisk, praktisk och teknisk
utbildning. Radgivningen kan ocksa omfatta forsiljning och
formedling av fornddenheter samt gemensamma inkop.
Malet 4r att sinka prisnivan pa gardarnas produktionsinsat-
ser och 6ka medlemsgardarnas produktivitet. Radgivnings-
tjdnsterna har blivit en betydande konkurrensfaktor for
andelslagen.

Ocksa andelslagen inom betjaningsbranschen, andels-
bankerna och forsikringsforeningarna, erbjuder mangsidiga
tjdnster och fackkunskap. I andelsbankerna har man skapat
langt utvecklad och skriddarsydd service for olika med-
lemsgrupper och Lokalforsikring erbjuder i sin tur tick-
ande forsiakringstjanster.

Fortroendevalda som forbindelselénk till filtet

Vid sidan av sina manga andra uppgifter fungerar
andelslagens fortroendevalda ocksa som forbindelselink
mellan medlemskaren och foretaget. Andelslagen borde
darfor se till att de fortroendevalda regelbundet far infor-
mation atminstone om foretaget och dess bransch, mark-
nadsutsikterna, strukturforindringar, nya medlemsforma-
ner, de viktigaste besluten, verksamhetsplanerna och cen-
trala personval.

Genom Oppen information gor man de fortroendevalda
aktivare och okar deras motivation att arbeta for
andelslagets bista bland medlemskaren pa filtet.
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OVERVAKNING AV EKONOMIN

Uppstillandet av mal och dvervakning

Foretag ir sillan framgangsrika om de saknar malsittning.
Klart uppsatta mal ger uttryck for vad man vill med verk-
samheten. Den ekonomiska malsittningen sker med hjilp
av budgeteringen i verksamhetsplanen. Budgeten uppgors
i allmidnhet arsvis. Budgeter bor uppgoras bade for de
olika verksamhetsomradena och enheterna i andelslaget.

Forvaltningens uppgift dr att i egenskap av representant
for dgarna forsikra sig om att de verksamhets- och resul-
tatmal, som foretagets ledning gjort upp, tryggar foretagets
fortbestand. De uppstillda malen skall dessutom motsvara
medlemskarens forvintningar. Det dr forvaltningens upp-
gift att forst faststilla nimnda mal och sedan 6vervaka att
de uppnas.

Andelslagets fortbestand tryggas pa lang sikt endast om
verksamheten 4r lonsam och finansieringen i skick.



Resultatrdakningen beréttar om
foretagets affarsverksamhet
under en viss period, vanligtvis
ett ar

Balansrakningen utgér
foretagets hela ekonomiska
historia:

aktiva = egendomen, hur
pengarna anvénts

passiva = kapital, varifrin
pengarna kommit
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Andels-laget verkar ju i allmidnhet under fri konkurrens
och dirfor borde forvaltningen endast godkinna sadan
verksamhet, som tryggar foretagets verksamhet pa lang
sikt.

Forvaltningen kan utfora sin évervakningsuppgift
endast pa villkor att tillforlitliga uppgifter om andelslagets
verksambhet finns till forfogande. Huvudkillorna for dessa
uppgifter dr pa arsniva bokslutsinformationen och pa kor-
tare sikt dessutom manadsrapporterna.

Riktiga och tillrdckliga uppgifter

Bokforingslagen kriaver att bokslutet ger "riktiga och till-
rickliga uppgifter" om den bokforingsskyldiges verksam-
het och om dennes ekonomiska stillning. Nir bokslutet
och den ingaende balansen upprittas skall foljande prin-
ciper foljas:

1. Den bokforingsskyldige skall forutsittas fortsitta sin

verksamhet och virderingen av posterna skall ske i
enlighet diarmed.

2. Konsekvens skall iakttas da principerna och
metoderna for upprittande av bokslutet tillimpas
fran en rikenskapsperiod till en annan.

3. Forsiktighet skall iakttas oberoende av rikenskaps-
periodens resultat. Detta innebir, att endast sidana
vinster, som har realiserats under rikenskapsperio-
den, beaktas. Vidare skall beaktas alla avskrivningar

och nedskrivningar av aktiva samt uppskrivningar
av skulder liksom alla forutsebara forpliktelser och
moijliga forluster, som har uppkommit under riken-
skapsperioden eller under tidigare rikenskapsperio-
der, 4ven om dessa blir kinda forst efter riken-
skapsperiodens utgang.

4. Den ingaende balansen skall basera sig pa utgaende

balansen for den foregaende rikenskapsperioden.

5. De intdkter och kostnader, som hianfor sig till riken-
skapsperioden, skall tas upp utan hinsyn till datum

for betalningen.

6. Varje tillgang och annan post som tas upp bland

posterna i balansrikningen skall virderas skilt for sig.
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God hokforingssed och hestammelserna i lagen om
andelslag

Da man uppgor andelslagens bokslut skall man, férutom
bestimmelserna i bokforingslagen, ocksa beakta bestim-
melserna i lagen om andelslag. I sjitte kapitlet ges vissa
tilliggsbestimmelser om uppgorande av bokslutet.

Enligt nimnda lagrum uppdelas andelslagets eget kapi-
tal pa foljande sitt:

- andelskapital,

- tilliggsandelskapital,

- placeringsandelskapital,

- overkursfond,

- virdeforhojningsfond,

- overskott och

- kapitallan.

Till andelslagets eget kapital kan alltsa ocksa hinforas
kapitallan, savida lanevillkoren uppfyller lagens bestim-
melser. Det egna kapitalet skall specificeras pa ett bestimt
satt.

Lan och garantier till andelslagets nirmaste krets och
ovriga medlemmar skall i balansrikningen eller i bila-
gorna uppges skilt for sig. Begreppet nirmaste krets defi-
nieras i lagen och behandlas nidrmare i kapitel 11. Minimi-
villkoren, som stills pa verksamhetsberittelsen, liksom
dven koncernbokslutets innehall definieras likasa i lagen.

Ett andelslag bor sdnda sitt bokslut for registrering
inom tva manader efter det bokslutet blivit faststallt. Till
denna anmilan bor bifogas avskrift av revisionsberittel-
sen samt av styrelseledamot eller verkstillande direktoren
undertecknat skriftligt meddelande om att bokslutet blivit
faststillt samt datum for den andelsstimma, dar detta
beslut fattades.

Ett moderandelslag bor ocksa meddela koncernbokslu-
tet och koncernrevisionsberittelsen for registrering.

Bokslutsanalys

Grunderna for bokslutsanalysen ir foretagets arsbokslut,
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alltsa resultatrikningen, balansrikningen, bokslutsbila-
gorna och verksamhetsberittelsen samt, i stora andelslag,
ocksi finansieringsanalysen.

Bokslutsanalysen utgor utgangsliget, da man uppgor
prognoser och drar slutsatser angaende foretagets fram-
tida verksamhetsmojligheter. Avsikten med analysen kan
ocksa vara enbart att fa en bild av foretaget och dess
utveckling.

Med hjalp av bokslutsanalysen granskar man i allmin-
het foljande:

- verksamhetens omfattning och utveckling,

- soliditeten/skuldsittningen,

- rantabiliteten,

- finansieringen och dess inverkan pa resultatet,

- produktiviteten och effektiviteten,

- personalkostnaderna, samt

- Ovriga kostnader.

Manga foretag har under de senaste aren borjat publi-
cera fiardigt utriknade nyckeltal i sina verksamhetsberit-
telser. Det hir 4r ocksa att rekommendera, eftersom man
da ger viktig information om foretagets verksamhet och
utveckling till en vidstrickt mottagarkrets.

Nyckeltal for endast ett ar ger absolut inte den informa-
tion man behover for att forsta utvecklingen pa lang sikt.
Dirfor borde man alltid ge nyckeltal for t.ex. fem ar. Da
kan man ocksa se i vilken riktning utvecklingen gar idag
och i framtiden.

Direkt fran resultatrikningen far man endast

- omsittningen,

- rorelseoverskott eller -forlust,

- resultatet fore extraordinira poster,

- resultatet fore bokslutsdispositioner och skatter, samt

- rikenskapsperiodens resultat.

Ovannimnda uppgifter kan man ange antingen i tusen
eller i millioner euro samt dessutom i procent av omsatt-
ningen. Uppgifterna berittar dock inte tillrickligt om
foretagets ekonomiska stillning. I bokslutsanalysen bor
situationen alltid utredas for foljande tre huvudlinjers vid-
kommande:

1. Har vi tillrackligt gott resultat? (Riantabilitet)
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Nettoresultat = affarsvinsten +
finansintakter och -kostnader -

Skatter

Nettoresultats % =

100 x
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omséttningen
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2. Ar kapitalstrukturen sund? (Soliditet)

3. Ricker pengarna? (Likviditet)

Man kan utga ifran att en sund tillvixt dr mojlig, da alla
nimnda komponenter ir i skick. Om alla samtidigt 4r i
oskick dr foretaget definitivt i kris.

1. Rintabiliteten kan mitas bl.a. med hjilp av nyckeltal
for avkastningen pa eget kapital. Innan man riknar ut
detta nyckeltal, bor man fa fram det nettoresultat, som
anger resultatet av den egentliga, regelbundna verksamhe-
ten. D4 man riknar ut nettoresultatet, avdrar man alla
poster, som inte hor till den egentliga, regelbundna verk-
samheten sasom t.ex. tillfilliga intdkter och forsiljnings-
vinster. Dessutom eliminerar man inverkningarna av reser-
veringarna och avskrivningsdifferensen.

Avkastningen pa eget kapital i procent
nettoresultatet
korrigerat eget kapital i medeltal under perioden

100 x

Avkastningen pa investerat kapital i procent
nettoresultatet + finansieringskostnader

100 x
investerat kapital i medeltal under perioden

Foretagsforskningens forhandlingsdelegation foreslar
foljande riktgivande kriterier for dessa nyckeltal:

over 10 % god

5-10% tillfredstdllande

under 5 svag

2. Soliditeten miter man med hjilp av sjialvforsorjnings-
graden, som mahinda ir foretagets viktigaste nyckeltal.

Sjalvforsorjningsgraden i procent
eget kapital
balansrikningens slutsumma

100 x

Till det egna kapitalet riknar man vanligen det egna
kapitalet enligt balansrikningen, frivilliga reserveringarna,
minoritetens andel, koncernreserven och i balansen upp-
tagen avskrivningsdifferens. Fran reserveringarna och
avskrivningsdifferensen avdrar man kalkylerad skatte-



Det krdvs bade utbildning och
0vning att ldra sig beharska
ekonomin. Andelslagen bér
erbjuda de fértroendevalda
néavéndig utbildning
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skuld. Totala kapitalet fir man genom att avdra eventuella
forskottsbetalningar fran balansrikningens slutsumma.
For detta nyckeltal rekommenderas foljande kriterier:

- over 40 % god
-20-40 % tillfredstillande

- under 20 % svag

3. Som matt pa likviditeten anvinds quick ratio (QR).

OR - finansieringstillgangarna

kortfristiga skulder

For detta tal anvinds foljande kriterier:
>1 utmirkt
< 0,5 kritiskt

Andelslagets utveckling kan dessutom beskrivas t.ex.
med hjilp av foljande uppgifter:
- antalet anstillda i medeltal under rikenskapsperio-
den
- produktivitetens utveckling (arbetsinsatser,
forsiljningen, investeringarna)
- forsiljningsbidragets utveckling
- investeringarna under en foljd av ar
- investeringarna i forhallande till totala beloppet av
anliggningstillgangarna
- avskrivningarna pa anliggningstillgangarna.

De uppgifter man behover for balansanalysen far man
inte alltid direkt fran bokslutet. Ofta maste man rikna om
bokslutsuppgifterna pa sa sitt, att de motsvarar den verk-
liga situationen. Da man t.ex. riknar ut kapitalavkast-
ningen bor det riktiga nettoresultatet fas fram. Nettoresul-
tatet anger det verkliga resultatet av foretagets verksam-
het.

Om man i den balansanalys, som finns i verksamhets-
berittelsen, anvint sig av uppgifter, som avviker fran bok-
slutsuppgifterna, bor man i samband med angivningen av
nyckeltalen meddela detta.

Det krivs ritt mycket anstrdngningar och 6vning, da
man vill fordjupa sig i foretagets ekonomi. Det ricker inte
enbart med att man fordjupar sig i nyckeltalens anvind-
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Yttre risker:

- teknologi

- politiska beslut

- lagar och férordningar

- konkurrenter, motangrepp
- marknaden, efterfragan

Inre risker:

- makt

- férdndringsmotstand
- resurser, kunnande

- systemen

- produktionen
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ning och betydelse. Det kriavs ocksa kunskaper om
mycket annat.

Att beharska riskerna

Att behirska riskerna har under de senaste aren blivit en
allt viktigare del av foretagsledningens uppgifter.
Andelslagets styrelse bor forsikra sig om att man i fortid
med jimna mellanrum kartligger riskerna. Det giller att
utreda samtliga bade externa och interna risker, som kan
drabba foretagets hela verksamhet. Man bor alltid i forvig
forsoka analysera och minimera riskerna. Riskerna kan
hinfora sig till bl.a. ovintade forindringar pa produkt-
marknaden, investeringarna, konkurrenternas atgirder,
underleverantorerna, produktionsprocessen, produkternas
kvalitet, ofog, olyckshindelser, finansieringen och att
nyckelpersoner ldmnar foretaget.

Man bor i foretaget vara medveten om riskerna, speci-
ellt da man gor investeringar. Riskerna och kravet pa
investeringens avkastning bor sta i korrelation till varand-
ra, alltsa ju storre risk desto storre krav pa avkastning.
Investeringar, som stricker sig utanfor foretagets egentliga
strategiomrade, innebir vanligen ocksa en storre risk 4n
de investeringar, som ingar i den egentliga strategin.

Ocksa i ledningens egen verksamhet kan det inga ris-
ker, som kan ha avgorande betydelse for framgangen.
Sadana risker kan uppsta t.ex. av foljande orsaker:

- man har inte en vinstgivande verksamhet som

malsittning,

- beslutsfattandet och verkstillandet av besluten kan

inte hallas isir,

- styrelsens malsittning och verksamheten inom

organisationen arbetar i strid med varandra,

- uppfoljningen 4r daligt organiserad,

- man formar inte undersdka och analysera boksluten

och rapporterna,

- andra virden ar viktigare 4n ldnsamheten och

foretagets utveckling,

- 4garna framfor motstridiga krav till foretagets ledning,

- strid om maktfoérdelningen inom Zdgarfunktionen,

- 4garna blandar sig inte i foretagets verksamhet ens da
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forlusterna fortgar,

- dgarnas representanter stoder inte en kompetent
ledning eller later bli att byta ut en dalig,

- man har inte forberett sig pa daliga tider eller
overraskningar,

- man utnyttjar inte utvecklingsmojligheterna,

- kinnedomen om totala verksamhetsomradet 4r svag,

- man har inte skott om att foretaget skulle ha en klar
mission och strategi samt riktiga framtidsvisioner,

- informationen har inte varit 6ppen,

Ekonomins malsattning

Idkande av affirsverksamhet kriver alltid arbete och kapi-
tal. Vid beslut i ekonomiska fragor bor foretagsledningen
alltid fraga sig

1. I vilka objekt borde man investera?

2. Varifran skall erforderligt kapital fas och varifran
lonar det sig att skaffa kapitalet?

3. Pa vilka grunder skall besluten goras?

Svaren far man vanligen fran foretagets malsittning.
Foretagets viktigaste malsittning 4r att uppna en sadan
konkurrensfordel, som mojliggor en stabilisering av foreta-
gets ekonomiska stillning och som samtidigt frimjar dgar-
nas ekonomi. For att uppna detta mal bor foretaget kon-
centrera sig pa de omraden i sin verksamhet, dir dess
verkliga konkurrensfordel finns. Konkurrensfordelen dr
beskriven i foretagets verksamhetsidé och i affirsidén.
Verksamhetsidén berittar varfor foretaget finns till och
affirsidén beskriver for vem, hur och vilka tjanster och
produkter foretaget producerar.

Styrning av ekonomin 4r en central del av foretagets
ledarskap. Denna styrning kan indelas i féljande omraden:
1. Uppstillandet av ekonomiska mal for 1onsamheten,

likviditeten, soliditeten och produktiviteten.

2. Uppvirdering av hur planerade beslut inverkar pa
foretagets ekonomi.

3. Styrning genom budgetering, kostnadsberikning,
kassaforvaltning, planering av finansieringen,
skatteplanering.

4. Kontroll av hur ekonomin forverkligas.

5. Radgivning.
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Ekonomiska redskap i
andelslaget
- resultatbudget, med vilken

man kontrollerar verksamhetens

lénsamhet

- kassabudget, med vilken man
folier med likviditeten

- kostnadsberékning, som ger
grund for prissattningen

- ndgra nyckeltal som beskriver
hur verksamheten gestaltar sig
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Inom de ovannimnda omradena hor uppstillandet av
de ekonomiska malen jaimte uppfoljandet av dem till sty-
relsens uppgifter. Ocksi besluten om betydande investe-
ringar gors av styrelsen. Man bor se till, att investering-
arna och avkastningskraven motsvarar strategin. Om en
investering inte star i Overensstimmelse med strategin
eller om risken med den ir stor, bor man pa en sadan
investering stilla storre avkastningskrav.

Bokslutsmaterialet och bokslutsanalysen ir ledningens
viktigaste arbetsredskap da man vill konstatera foretagets
ekonomiska tillstand. Foretagets officiella bokslut och
mellanboksluten ger en grov, summarisk och tidsbunden
bild manadsvis, kvartalsvis och arsvis. Dessa uppgifter ar
avsedda framfor allt for dgarna, finansidrerna och beskat-
taren. Det 4r dock skil att halla i minnet, att man av bok-
sluten bara beskriver forfluten tid. Styrelsen skall ju ocksa
forutse den kommande utvecklingen och sa realistiskt
som moijligt folja med hur de uppstillda malen uppnas.
Ekonomins utveckling framat foljer man med och planerar
med hjilp av budgeten.

Bokslutsuppgifterna ir inte ledningens enda styrmedel.
Foretagens interna redovisning 4r numera ofta vil utveck-
lad och ger dirfor omfattande och anvindbar information.
Avsikten med redovisningssystemen 4r att ge information
samt hjilp vid planering, beslutsfattande, styrning och
overvakning.

Foretagets redovisningssystem bestar av foljande
huvuddelar:

1. Affirsbokforing.

2. Intern (operativ) kostnadsberikning.

3. Budgetering och planering.

4. Rapportering.

Det officiella bokslutet baserar sig pa affirsbokfo-
ringen. Den operativa ledningen har dessutom mojlighet
att anvinda sig av olika kalkyleringsmetoder, med vilka
man kan mita de operativa resultaten t.o.m. dagligen. For
det strategiska ledandets behov dr det mojligt att gora
olika utredningar och analyser, sasom investeringskalky-
ler, kostnadsberikningar for olika produkter, analyser
over underleverantorer, kundanalyser och analyser over
de olika enheternas rintabilitet. Styrelsen bor vara medve-
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ten om, att foretagets operativa ledning till sitt forfogande
har en effektiv intern bokforing for planering av verksam-
heten och for dess 6vervakning.

I fraga om foretagets ekonomi bor beslutsfattarna min-
nas grundregeln, att

- foretagsledningen sjilv avgor produktiviteten

- lonsamheten och ekonomin beror pa yttre

omstindigheter.

Produktiviteten (effektivitet) = forhallandet input/output
(isats/avkastning) beror pa hur mycket material och
maskintid man i produktionsprocessen anvinder per pro-
dukt. Det 4r alltsa framfor allt fraga om hur man leder och
overvakar produktionsprocessen.

Lonsamheten diaremot beror ofta ocksa pa marknads-
priserna, som ibland kan variera mycket. Pa ekonomin
inverkar givetvis i hogsta grad ocksa arbetets och materia-
lets pris.

Ett framgangsrikt andelslag

Andelslaget som foretagsform skapar ramen och spel-reg-
lerna for foretagsamhet i samarbete. Andelslagets malsitt-
ning ir, till skillnad fran aktiebolagets, inte maximering
av vinsten for d4garna. Huvuduppgiften dr att ge storsta
mojliga nytta at dem som anvinder sig av andelslagets
tjanster samt att pa lang sikt fa till staind en virdedkning.

Andelslagen vill, precis som aktiebolagen, dnda uppna
hog effektivitet i sin verksamhet. Utan effektivitet och 16n-
sam affirsverksamhet kan andelslaget inte utfora sin
grunduppgift.

I stallet for vinst talar man i andelslagen om 6verskott,
som i allminhet anvinds delvis till att stirka soliditeten
och delvis sa att 6verskott utbetalas till medlemmarna.
Enbart dganderitten berittigar inte till aterbiring med
undantag av andelsrintan. Aterbiringen fias genom affirs-
verksamhet med andelslaget sasom inkop av eller forsilj-
ning till andelslaget eller andra ¢verenskomna transaktio-
ner. I handelslagen och andelsbankerna, vilka i regel har
ratt lag insats, ges aterbiringen ofta i form av ldgre avgif-
ter, olika rabatter eller bonus.
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Tecknen pa framgang

Ett foretags framgang beror inte enbart pa god tur. I bak-
grunden finns mycket, som ledningen bor kinna till och
behirska. For det egna andelslagets del 4r det skil att fun-
dera pa det hir, speciellt om foretaget inte visat tillrackligt
god framgang.

Foljande element kinnetecknar ett framgangsrikt foretag:
1. Strategi

- man lidgger ned tillricklig tid for att skapa sin
affarsidé och sin strategi

- styrelseledamoterna har god uppfattning om hur
branschen och verksamhetsomgivningen utvecklas

- styrelseledamoterna kan tinka strategiskt

- foretaget finner den strategi, dir det kan arbeta
framgangsrikt

- dgarna och den verkstillande ledningen har
samma malsittning och asikter

- en stark marknadsstillning 4r till fordel da
strategin uppgors

2. Organisationen

- foretaget har en organisationsmodell, som frimjar
uppniendet av malen

- ritta minniskor pa ritta platser

- malen ir klart definierade

- alla 4r motiverade och har pliktkidnsla och
stimningen god

- sittet att arbeta kan vid behov dndras

3. Ledningen

- sporrar

- skapar en utvecklande foretagskultur (sittet att
arbeta)

- motiverar personalen

- far till stand innovationer

- ombesorjer att alla som arbetar inom foretaget och

organisationen utvecklar sig
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det visentliga

ar sig pa

4. Uppfoljningen
- skall ske i realtid
- koncentrer
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Ake Stenstrom:

10. ANDELSLAGETS BESKATTNING

Inkomst av naring

Inkomst av ndring beskattas enligt ndringsskattelagen (NarSkl). Andelslagen ar i detta avseende i
samma situation som aktiebolagen - vissa undantag férekommer dock. Skattbara inkomster och
avdragbara kostnader liksom 6vriga stadgade belopp periodiseras i beskattningen pa de olika
skattedrens intdkter och kostnader. Inkomsten av naring blir da skillnaden mellan intakter och
kostnader. Man bor emellertid beakta, att skatterna inte ar avdragbara kostnader. Beskattaren anser, att
skatterna ar samhallets andel av foretagets vinst/verskott.

Beskattningsbar inkomst

Da man uppgjort bokslutet enligt bokforingslagens bestammelser och man darefter till resultatet fore
skatter adderat icke avdragbara utgifter samt avdragit skattefria kostnader samt dessutom avdragit
eventuell aterbaring, far man andelslagets beskattningsbara inkomst. Fran och med &r 2005 betalas 26
% av den beskattningsbara inkomsten i skatt (tidigare 29 %). Redovisningsperiodens resultat blir
vanligen mindre &n den beskattningsbara inkomsten, emedan skatterna inte &r avdragbara kostnader.

Fdrnyad beskattning

Skatteprocenten sanktes alltsd med tre procentenheter i samfundsbeskattningen fran &r 2005. Denna
skatteprocent tillampas framst pa aktiebolag och andelslag, men ocksé p& andra samfund t.ex.
omsesidiga forsakringsholag och sparbanker. Foretagets skattear ar den redovisningsperiod som slutar
under ifrdgavarande kalenderar.

Skattesatsen for kapitalinkomster och for kallskatt pa rantor sanktes fran 29 till 28 procent. Detta
innebdr, att skattesatserna for samfundsskatten och kapitalskatten har separerats fran varandra. De var
pa samma niva fram till &r 2005.

Systemet med gottgorelse av bolagsskatt ar slopat. Den skatt som andelslag och aktiebolag betalat
gottgors alltsa inte mera i medlemmarnas och aktiedgarnas beskattning. De skatteGverskott, som ingatt i
systemet med gottgérelse av bolagskatt — och som érligen faststalldes — avlagsnades nu helt och héllet i
samband med skatteforandringen. I det nya systemet finns det inte heller behov av denna gottgdrelse,
emedan man avstod fran utdelning av dividend (andelsranta), baserad pa inkomstskattens
minimibelopp.

Oanvand gottgorelse av bolagsskatt &r i kraft i tio &r. Emedan denna gottgorelse till sin natur &r
skattefordringar pa staten, forblir den i kraft ocksa efter skatteforandringen.

Dividend fran borsbolag

Av den dividend en privatperson lyfter av ett borsbolag beskattas 70 procent som kapitalinkomst - 30
procent ar skattefri inkomst (for ar 2005 &r procenttalen 57 och 43). Dividend anses vara
kapitalinkomst oberoende av bolagets nettoférmdgenhet. D& 70 procent av dividenden ar
kapitalinkomst, betalar aktiedgaren av sin bérsdividend i skatt 19,6 procent (28 x 70/ 100). Matematiskt
blir bolagets och aktiedgarens totala skattebelastning 40,5 procent enligt féljande utrdkning:

Borsholagets beskattningsbara inkomst 1000
Bolagets skatt 26 % 260

Utdelbar dividend 740

Skattbar kapitalinkomst 70 % 518



Skatt pa kapitalinkomsten 28 % 145

Skatter sasmmanlagt 260 + 145 = 405 eller 40,5 procent av borsbolagets beskattningsbara inkomst.
Dividend fran 6vriga aktiebolag

For dessa bolag tillampas i beskattningen alltjamt indelning i kapitalinkomst-dividend och
forvarvsinkomst-dividend. Indelningen i dessa tva kategorier grundar sig pa det sa kallade matematiska
vardet.

Om dividenden &r hdgst 9 procent av aktiernas matematiska varde, &r dividenden fér mottagaren (per
skatteskyldig) skattefri upp till 90 000 euro per ér.

Om dividenden Gverstiger 90 000 euro - riaknat enligt 9 procents avkastning pa aktierna - beskattas den
6verstigande delen till 70 procent ( 57 % 2005) som kapitalinkomst. Den dvriga delen eller 30 procent (
43 % 2005 ) ar skattefri inkomst.

Om ater dividenden Gverstiger 9 procent av aktiernas matematiska varde, beskattas den del som
Overstiger grénsen till 70 procent ( 57 % 2005) som foérvarvsinkomst. Den évriga delen eller 30 procent
(43 % 2005) ar skattefri inkomst.

Andelslagens vinstutdelning

Om andelslagets bokslutsperiod har avslutats 31.12.2004 - eller senare - tillimpas inte mera systemet
for gottgorelse av bolagsskatt. For de andelslag, som betalar ranta pa andelskapitalet, innebér detta, att
kompletteringsskatt inte mera bestams pé& basen av denna ranta. Detta skatteGverskott har darfor inte
mera nagon betydelse, emedan av andelslaget betald skatt inte mera inverkar pé vinstfordelningens
beskattning.

De oanvanda gottgérelser av bolagsskatt, som grundar sig pa dividender och andelsréantor upp till ar
2004, kan emellertid - oavsett att systemet upphdrt - &nnu anvandas under tio ars tid.

Mottagarens beskattning for rantan pa andelskapitalet
For samfund ar rantan pa andelskapitalet skattefri oavsett 4garandelen (NarSkl 6 a § 3. mom.). Denna
bestdmmelse om skattefrihet tillampas for forsta gangen for den ranta som lyftes &r 2005 (d.v.s. i
allmanhet utdelad fran bokforingsperioden 1.1.-31.12.2004).
Rantan pa andelskapitalet ar emellertid skattbar inkomst, om andelarna ar investeringstillgangar.
Andelslag som lyfter dividend
Som huvudregel galler att dividend som andelslag erhaller av ett inhemskt aktiebolag inte ar
skattepliktig inkomst, sdvida aktierna hor till ndgon annan egendomsgrupp an investeringstillgangar
(NarSkl 6 a 8).
Av offentligt noterade aktiebolag erhallen dividend ar emellertid 75 procent skattepliktig inkomst,
sdvida inte andelslaget direkt &ger minst en 10 procents andel av aktiekapitalet i det aktiebolag, som

betalat dividenden.

De dividender, som ett samfund har erhallit r 2005, beskattas pa basen av dvergangsbestammelserna
enligt 60 procent i stallet for 75 procent.

Andelsranta och dividend till privatperson
Av andelslag till privatperson utbetalad ranta pa andelskapitalet ar 70 procent skattbar inkomst (rénta

till privatperson beskattas enligt 57 procent &r 2005). Rantan pa andelskapitalet ar emellertid helt
skattefri upp till 1 500 euro per skattskyldig. Den dverskjutande delen beskattas enligt 70 procent.



F&r en privatperson, som ar aktiedgare i ett icke-bdrsholag, ar den skattefria dvre gransen 90 000 euro.
Konsumtionsandelslagens andelar &r i verkligheten till sina belopp s sma, att rantan pa dessa blir helt
skattefri. Undantag bildar lantbruksandelslagen, dér andelskapitalet ofta ar hogt, emedan andelarna

vanligen tecknas i proportion till levererad produktméangd. Rantan pa andelskapitalet beskattas i dessa
fall som lantbruks- eller skogsinkomst. Medlemmarna i dessa andelslag behandlas salunda inte alltid i
beskattningen likvardigt med medlemmarna i évriga andelslag eller med aktiedgarna i icke-bérsholag.

Aterbéring/ tillaggslikvid

Manga andelslag betalar koprabatt eller bonus till sina kundmedlemmar ( t.ex. handelslagen) eller
tillaggslikvid till sina varuleverantorer (t.ex. andelsmejerierna). Ett sérdrag i andelslagen &r att de till
sina medlemmar kan betala aterbaring pa basen av faststallt bokslut. Ett s kallat arbetsandelslag kan
betala tillaggslon till sina arbetsmedlemmar. Ovanndmnda réttelseposter till inkdpen och forséljningen -
liksom ocksé aterbaringen, som ar vinstutdelning - ar avdragbara i andelslagets beskattning.

Ocksa aktiebolagen - samt 6vriga foretag - kan till sina kunder dela ut liknande férmaner, som ar pa
samma satt avdragbara i beskattningen. Enda skillnaden hér &r att andelslagets kunder och
varuleverantorer ocksa ar agare. Skillnaden &r dock atminstone delvis skenbar. Ocksa i ett aktiebolag
kan kunderna vara aktiedgare.

Aterbaringen, képrabatten, bonusen och tillaggslikviden kan for medlemmarna vara skattefri eller
skattepliktig inkomst beroende pa mottagarens stallning. Da koprabatt (bonus) betalas t.ex. pa basen av
inkopta konsumtionsvaror eller pa basen av konsumtionstjanster (t.ex. barnens daghemsavgifter) ar de
skattefria, emedan motsvarande kostnader inte heller varit avdragbara. Dessa aterbaringar och
tillaggslikvider ar alltsa typiska rattelseposter.

Om andelslaget betalar tillaggsersattning for utfort arbete, ar detta for mottagaren skattbar I6neinkomst.
| det fallet att man till en lantbrukare betalar tillaggslikvid for levererande produkter, &r denna
tillaggslikvid fér honom lantbruksinkomst.

Den fornyade vinstbeskattningen i sammandrag, inhemsk mottagare

Lag om &ndring av
inkomstskattelagen
716/30.7.2004

samt &ndring av
naringsskattelagen
717/30.7.2004

Inkomst Andelslag som mottagare Aktiebolag som mottagare

Réanta pa andelskapital Skattefritt om andelen hér till Som i andelslag.
annat an investeringstillgangar.
Se NarSkl 6 a §

Dividend fran borsbolag Skattefritt om aktierna hor till Som i andelslag, dock 75 %
annat an investeringstillgangar, | (60 % 2005) skattbar inkomst
dock 75 % (60 % 2005) skattbar | om mottagaren ar icke-
inkomst om dgarandelen i boérsbolag och dgarandelen
boérsbolaget ar under 10 %. under 10 %.

Dividender fran aktier, som hor
till investeringstillgangar ar 75 Som i andelslag.
% skattepliktiga.
Se NarSkl 6 a §




Dividend fran icke-bdrsbolag

Skattefri om aktierna hor till

annat an investeringstillgangar.

Dividend fran aktier, som hor
till investeringstillgangar ar 75
% skattepliktig.

Se NarSkl 6 a §

Som i andelslag.

Som i andelslag.

Inkomst

Privatperson som mottagare

Lantbrukare/affarsidkare som
mottagare

Réanta pa andelskapital

70 % (57 % 2005) skattbar

overskrider 1 500 euro.

Skattefritt upp till 1 500 euro.

kapitalinkomst av det belopp som

Som privatperson.

70 % (57 % 2005) skattbar
lantbruks- eller
foretagarinkomst av det
belopp som &verskrider 1 500
euro.

Dividend fran borsholag

70 % (57 % 2005) skattbar
kapitalinkomst.

70 % (57 % 2005) skattbar
personlig kapitalinkomst eller
lantbruks-/foéretagarinkomst.

Dividend fran icke-bdrsbolag

kapitalinkomst.

betalas 70 % (57 % 2005)
forvarvsinkomstskatt.

9 % av det matematiska vérdet och
max. 90 000 euro/pers. ar skattefritt.
For dividender som dverstiger 90 000
euro betalas 70 % (57 % 2005)

For dividender, som Overstiger
9 % av det matematiska vérdet,

70 % (57 % 2005) skattbar
personlig kapitalinkomst eller
lantbruks-/ foretagarinkomst.
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LAGSTIFTNINGEN OM ANDELSLAG

Lagen om andelslag och dvriga laghestimmelser

Ett andelslag kan bildas av minst tre fysiska personer eller
sammanslutningar, stiftelser eller andra juridiska personer.
Andelslaget skall registreras inom sex manader efter det
att stiftelseurkunden undertecknades. Andelslaget kan bil-
das med avsikt att stoda medlemmarnas utkomst eller
ndring; ofta utnyttjar ocksa medlemmarna sitt andelsfore-
tags tjdns-ter.

Andelslaget behover nodviandigtvis inte vara ett foretag,
utan ett andelslag kan ocksa verka utan kommersiella stri-
vanden, t.ex. for ideella Andamal.

Vid beslutsfattandet tillimpar man i ett andelslag i all-
minhet principen en medlem - en rost.

Andelslagets medlemmar svarar inte personligen for
andelslagets forpliktelser, savida inte stadgarna bestimmer
om tillskottsplikt.

Andelslagets nettoformogenhet och vinst tillhor andels-
laget. Overskott far delas ut, om stadgarna si bestimmer.
Savida i stadgarna inte annat stipuleras, sker utdelningen i
proportion till hur medlemmarna anvint sig av
andelslagets tjdnster.

I stadgarna kan man bestimma, att en férhojning av
insatsen (eller da tilliggsandelar tecknas) kan goras med
en s.k. fondforhojning. Den forhojning, som gors, kan tas
helt och hallet (fondforhojning) eller delvis (blandforhoj-
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ning) fran det egna fria kapitalet. Fondf6rhojning och
blandforhojning kan ske ocksa pa sa sitt att andelslaget ger
nya andelar, tilliggsandelar och placeringsandelar.

Forutom i lagen om andelslag definieras beslutsfattarnas
befogenheter ocksa i andelslagets stadgar. Medlemmarna
bestimmer sjilva om stadgarnas innehall, och lagen tillater
hirvid ritt stor frihet. Foljande bestimmelser bor dock alltid
finnas i stadgarna:

1. Andelslagets firmanamn; om andelslaget Amnar

anvanda sig av tva eller flera sprak, skall varje
lydelse anges i stadgarna.

2. Den kommun i Finland, som 4r andelslagets hemort.

3. Andelslagets verksamhetsomrade.

4. Andelarnas nominella belopp (insatsen) samt tid och

satt for betalningen av den.
5. Andelslagets rikenskapsperiod.

Paragrafen angaende andelslagets verksamhetsomrade 4r
stadgarnas viktigaste paragraf. Den bestimmer ju de affirs-
omraden inom vilka andelslaget far verka. Det kan bli all-
varliga foljder om man gar utanfor verksamhetsomradet. En
del rittsfall visar, att andelslagets styrelseledamoter blivit
domda att betala betydande skadestand till andelslaget da
de beslutat 6verskrida nimnda paragrafs grinser och diref-
ter asamkat andelslaget forluster.

Savida stadgarna inte annat bestimmer tillimpas bestim-
melserna i lagen om andelslag, da andelsstimman samman-
kallas och da man besluter om styrelseledamoternas och
revisorernas antal och mandattid.

De tvingande bestimmelserna i lagen om andelslag ar
alltsa ritt fa. Da stadgarna uppgors eller dndras dr det emel-
lertid skil att noggrant prova dess innehall, eftersom manga
stadgedndringar senare kan kriva en viss majoritet pa stim-
man.

Bokfdringslagen

Andelslagen 4r alltid liksom aktiebolagen bokforingsskyl-
diga. Bokforingslagen, bokforingsforordningen och en
mingd beslut av handels- och industriministeriet bildar till-
sammans den allmidnna bokforingslagstiftningen. Den bor
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Revisionslagen 936/1994.
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v Lagstiftningen om andelslag

alla bokforingsskyldiga folja, savida inte annat dr bestimt pa
annat hall i lagen angaende bokforingsskyldighet, bokfo-
ringen, bokslutet eller dess publicering.

Bestimmelser om bokforingen och speciellt om bokslutet
finns ocksa i lagstiftningen gillande olika foretagsformer
och virdepappersmarknaden. Dylika bestimmelser finns t.
ex. i lagen om andelslag och i aktiebolagslagen.

Finansinspektionen (Finlands Bank) har givit bestim-mel-
ser angaende kreditinrittningar och foretag, som siljer pla-
ceringstjanster samt om foretag, vars aktier siljs pa borsen.

Bokforingsnimnden, som verkar i samband med handels-
och industriministeriet, ger allmidnna direktiv och utlatanden
om hur bokforingslagstiftningen skall tillimpas. Dessutom
ger bokforingsnimnden pa anstkan undantagstillstand att
avvika fran bestimmelserna i bokforingslagstiftningen.
Dessa undantagstillstind kan beviljas at enskilda foretag
eller at foretag inom en viss bransch.

For berikning av resultatet och formogenhetsvirdena i
beskattningen finns sirskilda bestimmelser. Pa basis av
bokforingslagen uppgors bokslutet, som innehaller en resul-
tatrikning med detaljuppgifter om hur resultatet uppstatt
samt balansrikning, som utvisar stillningen pa bokslutsda-
gen. Dessutom omfattar bokslutet bokslutsbilagor och verk-
samhetsberittelse. De utrikningar som behovs for beskatt-
ningen gors till stor del utgaende fran bokforingen. Trots
formella olikheter mellan bokforingslagstiftningen och skat-
telagstiftningen har skattebestimmelserna stor inverkan pa
resultatredovisningen.

Revisionslagen

Revisionen ir den del av foretagets Overvakningssystem,
som foretagets hogsta beslutande organ har beslutat att skall
utforas av de revisorer de utsett for detta andamal. T de
flesta fall grundar sig revisionsskyldigheten pa lag. Revisio-
nen dr dgarnas och den s.k. tredje partens intressebevak-
ning. Det 4r framfor allt fraga om en 6vervakning av att
foretagets verksamhet sker lagenligt.

Pa dem, som utses att utfora den lagstadgade revisionen,
stills vissa allmidnna och vissa speciella kompetenskrav. De
allmidnna kraven hinfor sig frimst till trovirdigheten; de
speciella kompetenskraven giller revisorns verksamhetsmoj-
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ligheter och yrkeskompetens.

I andelslag och aktiebolag har revisorn forutom den rap-
porteringsskyldighet som hinfor sig till den egentliga revi-
sionen ocksa andra rapporteringsskyldigheter. Revisionsbe-
rittelsen har, i takt med att begreppet god revisionssed
utvecklats, fatt en viss form. Revisionslagen har centralt
inverkat pa innehallet i den allmint anvinda standardise-
rade revisionsberittelsen. Forutom i revisionsberittelsen kan
revisorerna rapportera till foretagsledningen om sina iaktta-
gelser. Det sker i revisionsprotokollet eller i andra rapporter.
En viktig information om bokf6ringens och bokslutets kvali-
tet ingar ocksa i revisorernas bokslutsunderskrift, dir man
konstaterar huruvida bokslutet dr uppgjort enligt god bokfo-
ringssed.

Val av revisorer

Bestimmelserna om revision i andelslag finns i sjunde
kapitlet av lagen om andelslag samt dessutom i revisionsla-
gen. Ett andelslag bor ha minst en revisor. I stadgarna kan
man dock bestimma att det far vara flera. De bor viljas av
andelsstimman eller fullmiktige. Om andelslaget har flera
revisorer, kan i stadgarna bestimmas, att nagon eller nagra
av dem, dock inte alla, tillsitts i annan ordning. Tillsittan-
det kan i detta fall 6verlimnas till nagon statlig myndighet
eller till en centralaffir. Andelsstimman kan ocksa vilja
revisors-suppleanter. Det dr skil att ta in bestimmelser om
detta i stadgarna.

Revisorerna och revisorssuppleanterna skall innan de blir
valda ge sitt daterade och undertecknade samtycke till upp-
draget.

Revisorns mandattid fortsitter tillsvidare, om inte i stad-
garna bestims om en tidsbunden mandattid. Pa vissa villkor
kan ocksa tillsittas s.k. tilliggsrevisorer. Medlemmar, som
representerar minst en fjardedel av andelslagets hela roste-
tal, kan ocksa besluta om en s.k. sirskild granskning. Dessa
revisorer tillsitts av linsstyrelsen.
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Revisorernas kompetenskrav

Om skyldighet att vilja godkinda revisorer (CGR eller
GRM) stipuleras i revisionslagens paragrafer 11 och 12. 1
sma andelslag bor CGR eller GRM viljas om minst en fjir-
dedel av andelslagets hela rostetal det kraver. Kravet bor
framstil-las pa den andelsstimma, dir revisorerna viljs.

Revisionens innehall

Om revisorernas oavhingighet och javighet stadgas i revi-
sionslagen, liksom ocksa att revisionen bor utforas enligt
god revisionssed.

For varje rikenskapsperiod bor ges en revisionsberit-
telse, vars innehall bestims i lagen. Revisorn kan vid behov
ge ett revisionsprotokoll ocksa till den, vars uppgift 4r att se
till att andelslagets bokforing 4r lagenlig och medelsforvalt-
ningen ordnad pa ett betryggande sitt, alltsa till styrelsen.

Forutom uppgifterna i revisionsberittelsen har en med-
lem ritt att fa ocksa andra uppgifter om andelslagets verk-
samhet. Till stod for detta kan i stadgarna bestimmas om
uttrycklig frageritt for medlemmarna pa andelsstimman.

Styrelsen och verkstillande direktoren bor pa medlem-
mens begiran ge tilliggsuppgifter om sadana omstindighe-
ter, som eventuellt kan inverka pa bedomningen av bokslu-
tet, ekonomiska stillningen eller pa annan fraga, som
behandlas pa stimman. Om man inte omedelbart pa stim-
man kan svara pa fragan, bor svaret ges skriftligen inom tva
veckor fran stimman. Svaret skall hallas framlagt pa
andelslagets huvudkontor och skall sindas till den medlem,
som stallt fragan.

Frageritten far inte utnyttjas till skada for andelslaget,
varfor andelslagets fordel begransar skyldigheten att ge svar.
Svar far inte ges pa stimman, om man samtidigt 4r tvungen
att yppa affirshemligheter och pa sa sitt fororsaka
andelslaget visentlig olagenhet. I ett sadant fall skall styrel-
sen ge andelslagets revisorer den begirda upplysningen.
Revisorerna skall ge styrelsen ett skriftligt utlatande om
upplysningens inverkan pa revisionsberittelsen. Utlatandet
skall sindas till den som stillt fragan.

Medlem har i princip inte ritt att ta del av andelslagets
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handlingar eller fa avskrift av dem. Undantag utgoér med-
lemsforteckningen och andelsstimmans protokoll.

I sma andelslag med hogst tio medlemmar har emellertid
medlem ritt att ta del av andelslagets bokforing och andra
till andelslagets verksamhet horande handlingar i den
omfattning som krivs for bedomning av andelslagets bok-
slut och ekonomiska stillning eller annan fraga, som
behandlas pa stimman (lagen om andelslag 7:6). Styrelsen
ger tillstand att ta del av handlingarna. Styrelsen kan forvig-
ra denna ritt till den del den anser, att andelslaget asamkas
visentlig oligenhet. Medlem har ritt att fa kopior av hand-
lingarna mot ersittning, och han har ritt att anlita bitrade i
saken. Styrelsen kan forbjuda anlitandet av andra 4n god-
kidnda revisorer som bitride. Medlemmen och bitriddet har
tystnadsplikt i fraiga om de erhallna uppgifterna.

Revisors ansvar

Den som handlar i strid med bestimmelserna i revisionsla-
gen, kan domas for revisionsforbrytelse. Detta giller bade
godkinda revisorer och lekmannarevisorer. Revisorn ar
skyldig att till andelslaget, dess medlem eller tredje person
ersitta den skada, som han medvetet eller av vardsloshet
fororsakat.

Intern revision

Ledningen har inte alltid tid eller mojligheter att utfora alla
till overvakningen horande uppgifter. I ett sadant fall kan
man grunda ett sirskilt kontrollorgan eller intern revision.

Interna revisionen dr vanligen understilld verkstillande
direktoren, styrelsen eller forvaltningsradet. Eftersom man
stravar efter att den interna revisionen skall vara sa obero-
ende som moijligt, borde den underlyda det hogsta av de
organ som deltar i skotseln av de lopande drendena.

Den interna revisionen granskar foretagets egendoms-
massa och bokforingen samt analyserar i bruk varande sys-
tem och funktioner. Sadana kan vara t.ex. inkop, forsiljning,
tillverkning, transporterna, socialverksamhet for personalen,
betalningsfunktionen, finansieringen, kreditgivning, regist-
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rering, arkivering - d.v.s. allt som har ekonomisk bety-
delse.

De interna revisorerna kan ocksa bista foretagets
externa revisorer.

Koncern

Med en koncern avser man en ekonomisk enhet, som ar
bildad av tva eller flere juridiskt sjilvstindiga foretag, dir
ett foretag har bestimmanderitt gentemot de ovriga i
koncernen ingaende foretagen eller dotterbolagen. Det dr
bestimmanderitten som dr kinnetecknande for koncern-
forhallandet. I praktiken betyder bestimmanderitten van-
ligen, att moderforetaget har mojlighet att styra dotterfore-
tagens verksamhet och beslutsfattande i enlighet med hela
koncernens malsittning och fordel. Med hjilp av koncern-
bildning strivar man i allminhet efter att dra nytta av
synergifordelar i fraiga om produktions- och marknadsfo-
ringsteknik, administration och finansiering.

Manga andelslag dger dotterbolag. Moderforetaget bil-
dar tillsammans med dotterbolagen en koncern, for vilken
koncernbokslut bor uppgoras. Bestimmelser om koncern-
bokslutet ingar i bokforingslagen och bokforingsforord-
ningen. For andelslagens del finns det dessutom bestim-
melser i lagen om andelslag, sjitte kapitlet.

Till samma foretagsgrupp kan forutom moder- och dot-
terforetag ocksa hora intresseforetag. Da koncernbokslut
uppgors, bor ocksa dessa inga i detta bokslut.

Avsikten med koncernbokslutet 4r bland annat att ge
en helhetsbild av hela koncernens resultat och hur det
uppstatt. Dessutom ger det en helhetsbild av koncernens
ekonomiska stillning vid rikenskapsperiodens slut. Kon-
cernbokslutet skall ocksa ge ekonomisk information i
avsikt att sikra intressegruppernas juridiska och ekono-
miska stillning.

Koncernbokslut behover inte uppgoras, om under savil
rikenskapsperioden som den omedelbart foregaende
rakenskapsperioden hogst en av foljande grinser Overskri-
dits, riknade sammanlagt for bade moderforetaget och
dess dotterforetag:

1. omsittning eller motsvarande intdkter 25 miljoner
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euro
2. balansomslutning 12,5 miljoner euro
3. det genomsnittliga antalet anstillda 250 personer.
Ett dotterforetags bokslut behover inte tas med i kon-
cernbokslutet, om sammanstillningen inte 4r nodviandig
for att ge en rittvisande bild av koncernens resultat och
ekonomiska stillning, da moderbolagets innehav i dotter-
foretaget dr kortvarigt samt da de uppgifter som dr ndd-
viandiga for koncernbokslutet inte kan erhallas inom den
tid som bestdms for upprittandet av bokslutet.
Koncernbokslut skall enligt lagen om andelslag alltid
uppgoras, om ett moderandelslag aterbetalar insatser, til-
laggsinsatser eller placeringsinsatser, annars delar ut medel
till medlemmarna eller till andra 4dgare av andelar, tilliggs-
andelar eller placeringsandelar eller i fraga om kapitallan
aterbetalar kapital eller betalar rinta pa det eller annan
gottgorelse. Av denna anledning bor koncernbokslut upp-
goras om andelslagets medlemskar vixlar arligen.
Koncernen idr endast ett ekonomiskt arrangemang, de
till koncernen horande foretagen ér juridiska enheter.
Trots att man pa moderforetagets niva gor beslut, som
binder dotterforetagen, vilar ansvaret for dessa beslut all-
tid pa dotterforetagens styrelser och revisorer.

Andelslagets narmaste krets

I lagen om andelslag definieras begreppet nirmaste krets
och de personer som hor dit. Det 4r ndrmast friga om
sadana personer som har bestimmande inflytande i
andels-laget eller som lyder under den som har bestim-
mande inflytande. Hit bor t.ex. andelslagets verkstillande
direktor, styrelsens och forvaltningsradets ledamoter, revi-
sorerna och motsvarande personer i moderforetagets dot-
terforetag. Till den ndrmaste kretsen hor ocksa nimnda
personers nirmaste sliktingar. Ocksa den som pa grund av
sitt medlemskap innehar minst en procent av andelarna
eller rostetalet i andelslaget anses hora till den nirmaste
kretsen.

I balansrikningen eller i bilagor till denna bér man
redogora for till den nirmaste kretsen beviljade lan,
ansvar eller forpliktelser, eftersom dessa uppgifter 4r
offentliga.
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Den har handboken ir en praktisk handledning for dem som
ir med eller 4r intresserade av att komma med i andelslagens
eller forsikringsforeningarnas dgarforvaltning. Malet 4r att ge
den enkla och praktiska baskunskap, som varje savil ny som
gammal fortroendevald behover. Malet 4r ocksa att stimulera
de fortroendevalda att utveckla sig som beslutsfattare.

Var och en som 4r med och leder ett foretag, ma det da
vara inom dgarforvaltningen eller inom den operativa ledning-
en, behover mangahanda fardigheter. Varje beslutsfattare
bor dessutom ha en klar uppfattning om sin stillning och sitt
ansvar i foretaget. Kriser i foretag beror sillan pa ren otur,
utan dr ofta en direkt foljd av brist pa kunskap hos foretags-
ledningen. Problem uppstar inte heller sillan pa grund av att
beslutsfattarna har ett diffust begrepp om sin egen roll i fore-
taget. Det dr dirfor av storsta vikt att varje beslutsfattare i
varje foretag ordentligt sitter sig in i vad foretagsledning gar
ut pa i verkligheten. Det skall goras i tid och kontinuerligt for
det sker hela tiden forindringar bade inom foretagen och i
deras omgivning. Effektiv dgarforvaltning ir ett praktiskt
hjialpmedel for dem som vill leda sitt foretag med framgang.
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