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FOrord

For snabbvixande kunskapsforetag snurrar varlden s fort att tradi-
tionellt styrelsearbete far svart att hinga med. Budgetprocesser med
12-ménaderscykler har kommit pa efterkilken redan innan budge-
ten borjat gilla. Fa av dessa foretag tors driva sin verksamhet med
bara en pappersstyrelse. Belastningen pa VD och foretagsledningen
blir for stor. Styrelserna i dessa foretag har darfor tvingats utveckla
ett delvis nytt sitt att arbeta.

Styrelserna kliver flera steg narmare VD. Styrelsearbetet dr in-
tensivare. De mots ofta och har ett betydande operativt inslag i sitt
arbete. Ett av skilen till det nargangna styrelsearbetet dr att 4garna
sjalva sitter i styrelsen och att styrelseledamoter under sitt uppdrag
blir dgare. Styrelsen vardar pa ett patagligt sitt egna pengar.

Forutom kunskapskapital och finansiellt kapital levererar styrel-
seledamoterna socialt kapital. En betydande del av foretagets om-
varldsbevakning sker via styrelseledamoterna. Dessa anvinder sina
egna natverk. Ledamoter med ndtverk pa 500-1 000 personer ar
sarskilt efterfragade. Det dr ocksa styrelseledamoter som kan mobi-
lisera delar av nitverket, fa saker gjorda via individer i niatverket for
foretagets rakning.

Styrelserna i dessa foretag tillsitts inte: de komponeras ihop. Kom-
petens och formaga att leverera in till foretaget via styrelseuppdra-
get ar nyckelfaktorer, men ocksa formégan till intensivt lagarbete i
en cirkusorganisation.

Skriften har skrivits av civilingenjor Thomas Nielsen. Han dri-
ver Styrelsehogskolan som utvecklar och formedlar kunskap om sty-
relsearbete. Det ar var forhoppning att skriften ska bli till hjalp for
bade foretagare och styrelseledamoter i snabbvaxande foretag.

CHRISTER ZETTERBERG

Ordférande, Connect Sverige
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1. Agarna

ATT AGA ETT FORETAG

Agarnas inflytande. Agarrollen och ledarrollen
Bigami ar vanligt bland foretagsledare. Deras ena
partner dr en manniska av koétt och blod, den an-
dra dr det foretag de leder. M6ten med manniskor
som har startat och haller pa att driva upp ett fo-
retag ger syn for siagen. Foretaget ar en stor del av
deras liv. Hangivenheten ar pataglig. De dr inte
bara dgare och arbetar all sin tid i foretaget, de ar
gifta med det.

Jamfor en sddan dgare med den som har 100
aktier i Ericsson. Forutom det att vara aktiedgare
har de bada dgartyperna inte mycket gemensamt.
Spannvidden 6ver vad dgandet i ett foretag kan
innebadra ar mycket stor.

Agarrollen kan utvecklas frin att dga, leda
och vara foretaget till att bara dga det. I en del
foretag finns en sjalvklar koppling mellan dgar-
rollen och ledarrollen, medan det i andra inte
finns nagon sadan koppling alls. I bada fallen dr
det dock viktigt att skilja dem at.

Agarna i aktiebolag

I Sverige finns ungefar 250 000 aktiva aktiebolag.

Att vara dgare i ndgot av dem innebir bl.a. fol-

jande:

e Foretagets och dgarnas ekonomi dr separera-
de. Agarnas ekonomiska ansvar for foretagets
verksamhet dr begransad till deras del av fore-
tagets egna kapital. (Vi bortser fran borgens-
forbindelser och andra dtaganden som finan-
sidrer kan forhandla fram som villkor for
lan.)

e Antalet aktiedgare kan spanna alltifran en
enda till hundratusentals, som hos de storsta
borsnoterade bolagen.

e Agarna utdvar sitt inflytande 6ver bolaget
direkt och indirekt — direkt pa bolagsstim-
man och indirekt via styrelsen.

Redan nir antalet 4gare passerar nagot eller nag-
ra tiotal uppstar uppenbara bekymmer om man
vill lata alla dgare medverka i ledningen av den
dagliga driften. Darfor ar verksamheten i aktiebo-
lag strukturerad kring fyra bolagsorgan:

e Bolagsstdmman ir dgarnas forum. Dar mots
de, diskuterar dgarfragor och beslutar i ett
tiotal fragor (som Du kan lasa mer om senare
i det har avsnittet).

e Styrelsen skoter foretaget for dgarnas rakning.
e Verkstéllande direktdren ansvarar for den
dagliga driften pa uppdrag av styrelsen.

e Revisorn granskar rakenskaperna samt styrel-
sens och VD:s forvaltning.

Aktiebolag kan vara publika eller privata. Publi-
ka aktiebolag har mojlighet att vanda sig till ka-
pitalmarknaden for att skaffa tillrackligt med
agarkapital. De har — eller planerar att f4 — mer
an 200 aktiedgare. Skilj dock publika aktiebolag
fran noterade, dir de senare ar noterade pa en
bors och dirmed maéste vara publika. Daremot ar
inte alla publika aktiebolag noterade.

De foretag som inte dr publika ar privata.



Bolagsstdamma

En géng per ar kallar styrelsen till bolagsstimma.

Dir gor dgarna foljande:

e faststiller arsredovisningen for det senaste
rikenskapsaret

e tar stillning till ansvarsfrihet for styrelsen och
VD

e beslutar om hur arsresultatet ska disponeras

e viljer styrelse fram till och med nasta bolags-
staimma

e viljer eventuellt revisor (normalt var fjarde
ordinarie bolagsstimma).

Nir det finns anledning kan bolagsstimman ock-
sd besluta om:
e indring i bolagsordningen

e 0kning eller minskning av aktiekapitalet
e fusion med annat foretag
= likvidation

e d&gardirektiv.

Besluten pa bolagsstimman fattas genom omrost-
ning. Foretaget kan ha aktier med lika eller olika
rostvarden. Vid lika rostviarde ger alla aktier en
rost, vid olika rostvarde har en del aktier hogre
rostvarde dn Ovriga. Skillnaden far vara hogst tio
ganger mellan rostvardena.

De flesta beslut fattas med enkel majoritet.
Nagra viktiga fragor kraver dock kvalificerad
majoritet — dvs. tvatredjedels- eller niotiondels-
majoritet.

Om en aktiedgare inte har mojlighet att nar-
vara pa bolagsstimman kan denne ge en skriftlig
fullmakt till ett ombud att foretrada dgaren pa
stimman. Till stimman kan en dgare (eller ett
ombud) ta med sig ett eller tva bitrdden som rad-
givare. Bitradena har yttranderatt.

Den som har minst 10 procent av aktierna i
ett foretag har ett minoritetsskydd. En sadan ak-

tiedgare (eller aktiedgare som tillsammans har

10 procent) kan kridva en extra bolagsstimma. Pa
denna kan minoriteten foresld att foretaget utser
en minoritetsrevisor, vilken utses av lansstyrelsen,
eftersom minoriteten sannolikt blir nedréstad av
majoriteten pa stimman. En sddan revisor arbe-
tar parallellt med den ordinarie revisorn, oftast
fram till och med nasta ordinarie bolagsstimma.
Revisorns arvode betalas av foretaget.

Agarnas indirekta inflytande sker via styrel-
sen, genom att de paverkar valet av styrelseleda-
moter och kan ge styrelsen direktiv. Beslut om
agardirektiv fattas pa bolagsstimman.

Bolagsordning

For att ett aktiebolag ska bli registrerat hos Pa-
tent- och registreringsverket (PRV) maste det ha
en bolagsordning — dvs. det grundldggande avta-
let mellan aktiedgarna. Det dr bara bolagsstam-
man som genom ett majoritetsbeslut (tvatredje-
delsmajoritet) kan dndra i bolagsordningen. Sdda-
na dndringar ska registreras hos PRV och blir dar-
med kinda for den som vill ta del av dem. (PRV
sander kopia om man ber om det.)

I bolagsordningen beskrivs den verksamhet
som foretaget ska bedriva, bolagets firma (namn),
den ort dar styrelsen har sitt sate, storleken pa
aktiekapitalet, antalet styrelseledamoter, sattet att
kalla till bolagsstimma, de drenden som ska be-
handlas pa ordinarie bolagsstimma och foreta-
gets rakenskapsar.

Aktiedgaravtal

I foretag med fa delagare ar det vanligt att samtli-
ga ar aktiva i bolaget. Var och en av dem vill pa-
verka hur det styrs, och det bor finnas en rimlig
maktspridning mellan dgarna. Aktiedgarna dr i
regel ocksa intresserade av att kontrollera vilka
som ska fa bli nya deldgare i foretaget, samtidigt
som de vill kunna lamna bolaget pa rimliga vill-
kor. En del av dessa fragor regleras i bolagsord-
ningen, men som ett komplement ar det vanligt
att man i faimansbolag upprattar ett aktiedgarav-



tal dir dgarna beskriver sitt interna samarbete.

Ett sddant avtal kan behandla bl.a. féljande fra-

gor:

® Precisering av fragor som alltid ska beslutas
av bolagsstimma (enligt Aktiebolagslagen
ricker det med ett styrelsebeslut).

e Overenskommelser om hur styrelsen ska st-
tas samman. Agarna kommer &verens om hur
de ska rosta vid val av styrelseledamoter pad
stamman.

e Specificering av beslut som kriver enighet
bland styrelseledamoterna (eller kvalificerad
majoritet, eller som ska godkidnnas av vissa
styrelseledamoter).

Agarkretsen i ett fimansbolag kan kontrolleras
pa flera olika sitt. En hembudsklausul innebar att
en aktiedgare som vill sdlja sina aktier till en ut-
omstdende forst maste ge dvriga befintliga dgare
mojlighet att kopa aktierna (pa samma villkor).
Vid samtycke far inte forsiljning av aktier ske till
utomstdende forrdan 6vriga aktiedgare godkant
forsaljningen. FOrbud gar lingst, da forbjuds for-
sdljning av aktierna till andra dn befintliga dgare.

AGARNA I TILLVAXTFORETAG

Delagarskap for lojalitet och motivation

En stor andel av tillvixtforetagen dr personbero-
ende. Som i andra foretag funderar nyckelper-
sonerna dd och da over sin situation pa jobbet.
Ska de ska stanna kvar, flytta till en konkurrent
eller mojligen starta eget? De forsoker bilda sig en
helhetsuppfattning om arbetsuppgifter, kunder,
uppdrag, ledarstil, foretagskultur, utbildning i ny
teknik, nya programvaror, 16n och andra incita-
ment. De jamfor olika alternativ.

En kraftfull metod att skapa lojalitet och en-
gagemang ar att ge de anstallda mojlighet att bli
deldgare i foretaget. Det kan ske pa flera olika
satt:

e deléagarskap
« konvertibler

e optioner.

I kapitel 6 finns en beskrivning 6ver olika incita-
ment for styrelseledamoter. Den ar tillimplig ock-
sa for anstillda. CONNECT har dven givit ut
skriften Att bel6na och motivera medarbetare i
tillvaxtforetag (IVA-R 431), vilken ger en samlad
beskrivning av amnet.

I foretag som 4dgs av medarbetare forekommer
ibland foljande konstruktion: Efter en kvalifika-
tionsperiod far den anstillde andelar i ett hol-
dingbolag som édger det foretag verksamheten
bedrivs i. En definierad andel av resultatet i det
rorelsedrivande foretaget lamnas som koncern-
bidrag till holdingbolaget. Agandet i detta forde-
las mellan medarbetare enligt 6verenskomna
principer. En sddan kan vara senioritet — ju lingre
anstallningstid, desto fler andelar. I konsultfore-
tag kan ett kriterium vara fakturerade intakter
per medarbetare. Ett ytterligare kan vara tick-
ningsbidrag eller fakturering utéver en viss niva.

System for deldgarskap innehaller ocksa reg-
ler for uttrade — vad hander niar en medarbetare
beslutat sig for att lamna foretaget? Det ar vanligt
att Ovriga delagare dd 16ser in andelarna av den
som slutar (i proportion till respektives andel i
holdingbolaget).

I aktiedgaravtal finns oftast reglerat vilken
varderingsmetod som ska anvindas for andelarna
dgda av den som slutar. Det finns exempel pa fo-
retag som ”straffar” limnande medarbetare ge-
nom att tillimpa en forsiktig varderingsteknik, i
varje fall om den som slutar gor det forhallande-
vis snabbt — nagot eller nagra ar efter att man bli-
vit deldgare.

Deldgarskap kan ocksa medverka till att ska-
pa problem som maéste hanteras. Ett sddant ar ris-
ken for A- och B-lag bland de anstillda genom en
uppdelning i anstillda som ar deldgare och sdda-
na som inte ar det.



Ett annat bekymmer kan vara risken for sam-
manblandning av roller. Ibland 6kar svarigheten
att styra foretag ndr en del av de anstallda ocksa
ar deldgare och dessa inte delar foretagsledning-
ens uppfattning i viktiga operativa fragor.

Aktiva agare

Tillvaxtforetag har ofta aktiva dgare. Mest patag-
ligt 4r detta nir foretaget dgs av de anstillda,
men ocksa externa dgare dr ofta mer aktiva i till-
vaxtforetag dn i andra foretag. Huvudagarna ar
nastan undantagslost representerade i styrelsen,
ibland ocksa i ledningsgruppen.

Riskkapitalbolag och affirsinglar medverkar
inte bara med dgarkapital och annan finansiering.
De bidrar ocksd med managementkompetens och
med sina nitverk. P4 sa sitt paskyndas utveck-
lingen i tillvaxtforetaget och investerarna far batt-
re utvaxling pd sina satsningar.

Formerna for insatserna varierar. Oftast arbe-
tar de externa dgarna delvis pa styrelseniva, delvis
operativt, och normalt klarar de av att hantera de
bekymmer som kan uppsta av att de upptrader i
flera olika roller.

Foranderlig &garskara

Tillvaxt dar kapitalkravande. I regel klarar inte fo-
retaget sjalvt att generera tillrackligt med kapital

for sin expansion. Ytterligare kapital maste tillfo-
ras utifran. For att inte soliditeten ska sjunka till

for 1dg niva maste en del av det externa kapitalet

vara egenkapital.

Vixer foretaget snabbt dr dgarskaran fordn-
derlig. Sa lange behovet av dgarkapital 4r ndgra
hundratusen kronor kommer det oftast fran grun-
darna, men nir deras privatekonomi inte klarar
mer, kan foretaget soka kontakt med riskkapital-
ister. Dessa har olika inriktningar i sina engage-
mang. En del av dem fokuserar mot unga innova-
tiva foretag i tidiga skeden. Andra mot foretag
dar produkterna mott marknaden. Ytterligare an-
dra foredrar foretag som kommit in i sin tillvaxt-
fas, eller till och med i en mognadsfas. En del av

riskkapitalbolagen specialiserar sig mot vissa
branscher eller anviandningsomréden.

For foretag som noteras pa en bors okar ska-
ran deldgare snabbt till hundratals eller tusentals
(beroende pé vilken bors det dr noterat pa).

Nir dgarstrukturen dndras, fordndras forut-
sattningarna for foretagets styrning och ledning. I
det unga foretaget finns oftast alla forutsittningar
i huset. Man har snabba moten, snabba beslut,
spartansk formalia och snabbt genomférande
som kan foljas upp pa plats.

Med externt riskkapital blir motena mera for-
beredda, besluten mera genomdiskuterade och
graden av formalia Okar.

Vid notering pa bors tillkommer regler i bors-
kontraktet om extern informationsgivning och
alla aktiedgares likabehandling. Exponeringen i
media Okar. Foretaget blir mycket mera iakttaget
(pa gott och ont). Kraven pa den externa infor-
mationsgivningen okar, bade kvantitativt och
kvalitativt. (I kapitel 3, avsnittet ”Styrelsearbete
som fordandras i takt med foretagets tillvaxt”
finns en beskrivning av de olika faser ett vixande
foretag gar igenom och forandringarna i foreta-
gets ledning under dessa.)

Vardering av tillvaxtféretag
Det finns olika slags varderingsmetoder nar det
giller tillvixtforetag:

e Substansvardering. Foretaget virderas efter
sin substans, dvs. det verkliga virdet av till-
gangarna reducerat med skuldernas storlek.
Balansrakningen anviands, men eftersom den
ska vara upprittad enligt en forsiktighetsprin-
cip (Bokforingslagen kraver det) maste i regel
justeringar ske dar tillgdngarnas marknads-
virde bedoms och dolda 6vervirden lyfts
fram.

e Avkastningsvardering. Vid avkastningsvarde-
ring betraktas foretaget som en generator av
ekonomiska overskott (eller underskott). De
som 4ger foretaget dger ocksa det ekonomiska



resultatet. Det 4r kommande ars resultat som
dgarna 4r intresserade av, och dessa diskonte-
ras till nuvirde.

En svarighet med avkastningsvardering ar
att bedoma framtida ars resultat. Bedomning-
en av dessa varierar, beroende pd vem som
gor dem.

(Kassaflodesvardering ar en likartad me-
tod, men i1 stallet for resultat anvinder man
reellt kassaflode — cash flow.)

” Affektionsvardering™ resulterar i det virde
en sdljare eller kopare anser att foretaget har,
utan att kunna motivera med berdkningar el-
ler kalkyler. Ibland kallas det sentimentalt
virde.

Sarskild vardering kan forekomma i vissa
branscher. I t.ex. postorderbranschen anses en
aktiv (kopande) kund vara vird 100 kr. Har
ett foretag 250 000 aktiva kunder ar foretaget
vart 250 000 x 100 kronor = 25 miljoner kro-
nor.

Snabbvéxande IT-bolag virderas ofta till hoga
belopp. Deras huvudsakliga tillgdngar ar duktiga
medarbetare, en affarsidé med stor marknadspo-
tential och lojala kunder. Verksamheten gér inte
sillan med betydande forluster, oftast darfor att
man snabbt vill bygga upp en omfattande mark-
nads- och forsiljningsorganisation for att kunna
bearbeta de potentiella kunderna. Den forviantade
snabba tillvixten av antalet aktiva kunder under
den niarmaste framtiden paverkar priset pa aktien
mycket mer an det aktuella drsresultatet. Detta
spelar i realiteten inte ndgon avgorande roll i t.ex.
Internetinriktade bolag.

Ar det ett ungt Internetbolag och noterat pa
en bors ar obalans pa borsen och borspsykologi
sannolikt tva ytterligare delar i forklaringen till
det hoga priset. Nar efterfragan pa Internetaktier
rusar ivag och tillgdngen inte hinner med, sticker
ocksd priserna ivag. Nar priserna rusar i hojden
vill inte aktieforvaltare och spekulanter riskera
att missa taget. De ansluter sig till koparskaran
och okar pa obalansen. Det dr en del av borsens
mekanism.



2. Styrelsens sammansattning

STYRELSEARBETE SOM SMAKAR MERA AN

DET KOSTAR

Framgangsrika foretag har skickliga styrelser.

Ocksa det omvinda géller. Skickliga styrelser ska-

par framgéngsrika foretag. Nagra exempel:

* En klokt sammansatt styrelse ser till att fore-
taget gbr mera genomtéankta och nyanserade
strategiska val, och att dessa gors med bittre
”timing”. Styrelsen prioriterar bland olika
produkter och tjanster som bolaget ska satsa
pa. Den gor prioriteringar av i vilken ordning
viktiga projekt ska genomforas. Styrelsen ar
ocksd en viktig del av foretagets omvarldsspa-
ning; den upptacker fler mojligheter och hot i
omvirlden, bedomer och prioriterar dem. Fo-
retaget “koper forsprang”, och styrelsen blir
en strategisk resurs.

* En styrelse som bestar av en handfull perso-
ner har ett mangfalt storre kontaktnét an en
ensam VD. Seniora ledamoter medverkar till
att 6ppna dorrar.

e Styrelsens kontrollfunktion har mycket av ka-
raktiren “vanda pa stenar”. Den undersoker
var det finns mojligheter att forstirka bolaget
for att gora det strategiskt battre rustat for
framtiden. Normalt 4r inte en styrelse felsoka-
re eller pa jakt efter syndabockar.

e For att styrelsen ska ha nagorlunda effektivi-
tet i sitt arbete jobbar den med en viss struk-
tur och systematik. VD har en betydelsefull
roll under styrelsemétena. I den strategiska
delen av sitt arbete tvingas VD darfor tillam-
pa ungefdr samma struktur och systematik
som styrelsen. Det mar de flesta VD:ar bra av.

BYGG ETT TEAM AV KOMPETENS, PERSON-
KEMI OCHTILLGANGLIGTID
Enstaka styrelseledamoter kan inte dstadkomma
mycket pa egen hand. Styrelsens viktigaste arbets-
form ar att ha fysiska moten, dir ledamoterna
stralar samman, lyssnar, diskuterar och drar slut-
satser. De arbetar sig fram till gemensamma be-
slut. Detta stdller krav pd dem som ingdr i styrel-
sen. De maste ha formaga att fungera i en grupp,
forsta villkoren for att en grupp ska dstadkomma
resultat och sjdlva kunna vara lagspelare.

Minniskor med primadonnebeteende — ”allt
ljus pd mig” — tenderar att dominera ut andra i
gruppen sa att den tappar en del av sin effektivi-
tet. Primadonnor kan vara bra pa estrader men ar
inte lika sjdlvklart de basta styrelseledamoterna.

Styrelseledamoéter dr individer med kunskaper
och erfarenheter. Nar dessa i diskussioner ympas
ihop med andra individer med delvis andra kun-
skaper och andra erfarenheter skapas nya insik-
ter. Det dr kdrnan i gott styrelsearbete. En hiangi-
ven grupp manniskor fordjupar, nyanserar och
kompletterar de enskilda ledamoternas kunskaper
i fragor som ar betydelsefulla for foretaget. Grup-
pens férmaga ar stérre &n summan av individer-
nas.

Tre kriterier ar viktiga nar en ny ledamot ska
viljas in i styrelsen:
e kompetens

® personkemi

e tillgianglig tid.

Kompetens
Styrelsen ska i forsta hand komplettera foretagets



behov av strategisk kompetens. Innehéllet i det

behovet fordndras efter hand som foretagets vax-

er och utvecklas. Styrelseledamoter rekryteras pa
samma sitt som andra ledande medarbetare.

e Beskriv det samlade kompetensbehovet de
kommande aren. Forsok skissa pa de kom-
mande dagordningarna: vilka viktiga fragor
kommer styrelsen att fa bita i? En del drenden
ar fasta och dterkommer pa varje mote, exem-
pelvis affarslaget, personalldaget, ekonomiska
rapporter. Andra ar planerade strategiska pro-
jekt under den framtid som kan overblickas,
och det adr i forsta hand dessa som definierar
kompetensbehovet i styrelsen. Projekten kan
gilla foretagets expansion, sitt att rekrytera,
produktutveckling, marknadsutveckling, eta-
bleringar av nya partnerskap, utveckling av
egen organisationsstruktur. Det kan ocksa
gilla utlandsetableringar, borsnotering eller
spridning av dgandet till anstallda.

e Beskriv ”The Dream Team”. Beskriv kom-
petensen hos den ideala styrelsen — ”The Dre-
am Team” — att hantera de fragor som identi-
fierats ovan. Hur ser en sddan styrelses samla-
de kompetens ut?

« Beskriv befintlig strategisk kompetens. Be-
skriv den nuvarande styrelsens och foretags-
ledningens strategiska kompetens i skenet av
kravprofilen. Pa vilka omraden dr det val
sorjt? Var finns det kompletteringsbehov?

Skillnaden mellan beskrivningen av ”The Dream
Team” och befintlig strategisk kompetens dr sok-
profilen hos dem som styrelsen behover komplet-
teras med. Ju tydligare den beskrivs, desto storre
ar sannolikheten for god kvalitet hos traffarna i
sokprocessen.

Personkemi

Kvaliteten, kreativiteten och engagemanget pa det
styrelsen astadkommer beror pa hur personkemin
fungerar mellan ledamoterna. Det finns styrelser

dér ledamoterna med inspiration ser fram emot
ndsta mote, och det finns styrelser diar ledamoter-
na mer ar instdllda pa att gora sitt jobb, det far
racka.

Fordndring av en enda plats i styrelsen paver-
kar klimatet i hela gruppen. Kompetens ar moj-
ligt att i viss man definiera och mita, men med
personkemi ar det svarare. Lyssna med andra som
arbetar tillsammans med kandidaterna. Lat flera
personer mota och bedoma dem. I huvudsak
handlar det om att styrelsen under den komman-
de samvaron med den nya ledamoten far upp-
tacka hur personkemin fungerar och utvecklas.

Tillganglig tid

Styrelseuppdrag i tillvaxtforetag ar tidskravande.
Forutom tid till styrelsemotena ska det finnas tid
till forberedelser, kontakter mellan motena, om-
virldsbevakning och egen kompetensutveckling.
Sammantaget handlar det om minst ndgon eller
nagra arbetsveckor per dr. Den tiden ska ledamo-
ten ha tillgang till eller kunna frigora ur befintlig
almanacka.

Ett vanligt bekymmer ocksd hos dem som sit-
ter i styrelser ar tidsbrist. Ofta 4dr den egna pro-
fessionella vardagen hetsig. Duktiga styrelseleda-
moter ar efterfrigade och engagerade. Standiga
bortprioriteringar blir legio, liksom en kinsla av
att da och da inte orka hélla uppe den kvalitetsni-
va man vill. Det ar sillan man hor denna typ av
minniskor siga: ”Antligen har jag kommit dit i
livet dar jag far tillrackligt med tid for min fa-
milj.” Det omvinda dr vanligare.

Sa var nagonstans ska tiden tas? Det dr den
nya ledamoten som ska ge ett bra svar.

Styrelsens ordférande

Att vara ordforande i en foretagsstyrelse skiljer
sig fran de Ovriga ledamoternas uppdrag. Styrel-
sens ordforande har en storre uppgift. Han eller
hon har ett eget helhetsansvar for vad styrelsen
astadkommer och har ocksa ansvar for att styrel-
sen arbetar initiativrikt och sjalvstandigt tanker



runt hornet”. Duktiga styrelseordférande ser till
att de far mojlighet att assistera 4garna nir dessa
viljer nya ledamoter till styrelsen. D4 har ordfo-
randen storre mojlighet att f4 den kompetenssam-
mansittning och de personligheter denne bedo-
mer behovas for det kommande styrelsearbetet.
Valet av styrelseordforande ar ett kritiskt val.
En skicklig ordforande kan fa en styrelse att
dstadkomma strilande resultat, ocksa i de fall dar
inte varenda ledamot i styrelsen 4r det individu-
ellt perfekta valet. Omvint kan en mindre skick-
lig ordforande sakna tillracklig formaga att mat-
cha den samlade kompetensen hos en i 6vrigt val
vald styrelse. Samvaron i styrelserummet tappar
sin spanst och dynamik. De enskilda ledamoterna
far bekymmer med sin motivation och sitt enga-
gemang. VD sitter av styrelsemdtena mera av
plikt dn for att fa stimulans och bli utmanad.

STYRELSENS DYNAMIK

Forandringarna i foretagets omvirld har aldrig
varit s manga och snabba som nu. Omvarldsdy-
namiken ar tillvaxtforetagens livsluft. De ar sir-
skilt skickliga pa att utnyttja forandringarna.

Detta maste ocksd dterspeglas i styrelserum-
met. Styrelsens sammansattning behover modifie-
ras efter hand som foretaget och dess externa mil-
jo forandras. Ny kompetens behover tillforas. Le-
damoter som tidigare varit vardefulla far lamna
styrelsen — inte for att de gjort daliga insatser
utan for att foretagets kommande verksamhet
kraver en ny och annorlunda kompetensprofil.

Sadana byten av ledamoter underlattas om
dessa redan vid sitt inval far veta att uppdraget
inte 4r tills vidare utan 4r planerat att vara tidsbe-
gransat.

Styrelsen bor ha minst en ledamot som har
gedigen egen erfarenhet ocksa av nista tillvaxtfas.
D3 kan omstillningsproblemen vid 6vergdngen
till nésta fas hanteras battre.

En styrelse pa fyra—fem ledamoter dr i regel

tillrackligt stor for att rymma de olika slags

kompetenser som styrelsearbetet kriaver. Den ar

ocksa tillrackligt liten for att kunna vara spanstig
och dynamisk nog. Nir antalet ledamoter passe-
rar sex—sju avtar bade kreativitet och effektivitet
snabbt.

Vid sammansittning av styrelse i foretag som
ags av en eller ndgra familjer ar foljande ndgra
vanliga rekommendationer for att halla nere sty-
relsens storlek:

*  Om en familj ar dgare bor en medlem utses
att foretrida dgandet. Det ricker. Ovriga sty-
relseledamoter utses for att representera de
kompetenser som dr mest angeldgna for fore-
taget. Dubblera aldrig den kompetens som
agarrepresentanten och VD har; det ar sloseri
och dalig prioritering.

e  Om tva familjer ar huvudigare kan vardera fa
en dgarplats i styrelsen.

®  Om tre eller fler familjer eller personer ar hu-
vudagare utses bara en dgarrepresentant.
Agarfrigor hor hemma pa bolagsstimman
och dgarrepresentanten i styrelsen bor kianna
ansvar for att hélla kontakt med 6vriga dgar-
falanger och foretrada deras eventuellt speci-
ella uppfattningar. Styrelsesammansattningen
far inte influeras av informationsbehov till
olika dgarfalanger. Dessa maste hanteras pa
annat satt.

STYRELSELEDAMOTER ITILLVAXTFORETAG
I tillvixtforetag sitts styrelsen ofta samman dels
av manniskor som lever mitt uppe i foretagets
professionella vardag, dels av lite dldre personer.
De forstnamnda ar foretradesvis unga, de sist-
namnda har ofta nagra decenniers professionellt
liv bakom sig, med annan erfarenhet och ofta ett
annat temperament. De forvintas bl.a. tillfora:
e Ordning och reda. Foretag som vixer snabbt
riskerar att forlora samspelet mellan de olika



delarna i verksamheten. De uppticker inte

tranga sektioner och hinner inte hantera dem
i tid. Manga tappar ocksd administrativt fot-
fastet. De lever farligt. Kriserna kommer titt.

e Ett brett kontaktnat med den gamla ekono-
min. Det dr i den gamla ekonomin som den
nya ekonomin har sina viktigaste kunder.
Dorrarna dit in slapper inte med automatik in
alla som knackar pa. I snabbt vixande fore-
tag ar standig avkanning av forandringar i
omvirlden en kritisk framgangsfaktor. En vik-
tig metod hos dessa foretag att skaffa infor-
mation om forindringarna ir styrelseledamo-
ternas intensiva dialog med sina personliga
natverk. I framgangsrika IT-foretag har styrel-
seledamoterna levande kontakter med hund-
ratals personer.

e Mentorskap. De flesta foretagsledningar i till-
vaxtforetag har dnnu bara erfarenheter av
uppgangstider. Den dldre generationen ocksa
av nedgdngsperioder. Ju starkare forandring-
ens vind bl3ser, desto storre ar behovet av att
ha ett rejilt fotfaste. Ett mentorskap kan hjal-
pa till med det.

NY STYRELSELEDAMOT -VAR?

Nar sokprofilen ar framtagen borjar arbetet med
att identifiera lampliga kandidater. Det finns
manga killor att soka i, och hir foljer nagra nar-
liggande exempel.

Det egna néatverket. De flesta professionellt aktiva
manniskor har innehallsrika niatverk: egna adress-
register, foretagets adressregister, kollegor och de-
ras natverk, privata vanner och bekanta.

I en ndsta omgang soker man personer som
man kanner till men inte nédvandigtvis kdnner,
t.ex. manniskor man lyssnat till eller mott i 6pp-
na sammanhang eller last om.

En vanlig rekommendation ar att undvika

kunder, leverantorer, banker och andra som man
har ett beroendeforhdllande till. D& minskar ris-
ken att hamna i tveksamma javssituationer. Av
samma skil bor man undvika kompisar och nira
personliga vanner.

Eget natverks natverk. Blir det inte direkttraff hos
den man kontaktar, har man mojlighet att ldta
den personen medverka till att 16sa problemet ge-
nom att i sin tur soka i sitt natverk. Ju tydligare
sokprofilen ar desto lattare ar det att kommunice-
ra vad man letar efter.

Andra finansiarer, t.ex. riskkapitalister. Foretag
som investerar olika typer av egenkapital engage-
rar sig i regel ocksa personligen i de foretag de in-
vesterar i, oftast pa styrelseniva. De har kvalitati-
va nadtverk. Sa har skriver t.ex. borsbolaget Atle i
en delarsrapport:

” Atles natverk ar av informell karaktar. Det
tacker de flesta branscher och verksamheter och
utgor en blandning av industriell och finansiell
kompetens, for det mesta industriell. Det bestar
av:
® tjugotalet investment managers som jobbar

direkt med de cirka 100 portféljbolagen

e de cirka 100 verkstallande direktorerna i bo-
lagen

e omkring 400 styrelsemedlemmar i Atles bolag
och affirsomraden.

Fran nitverket handplockas styrelseledaméter
och resurspersoner till bolagen for att foradla och
utveckla verksamheterna.”

Manga riskkapitalbolag tillhor Svenska Riskkapi-
talforeningen som ger ut en medlemsmatrikel.
Tfn: 08-678 30 90. Hemsida: www.vencap.se

Affarsénglar. Affirsanglar (business angels) ar
privatpersoner med betydande privata formogen-
heter som de direktinvesterar, ofta i unga foretag.



I regel har affirsdnglarna hunnit langt i sin pro-
fessionella karriar, och de har dirfor byggt upp
vardefulla natverk. Ibland ar affirsinglar beredda
att arbeta hands on (operativt) i foretag som de
investerar i; ibland nojer de sig med att vara verk-
samma i styrelsen. De har i sina nitverk med stor
sannolikhet ocksa gott om kandidater till potenti-
ella styrelseuppdrag.

Styrelsekollegiet, Styrelsepoolen m.fl. Styrelsekol-
legiet och Styrelsepoolen ar exempel pa samman-
slutningar av professionella styrelseledamoter. De
bestdr av ndgot eller ndgra tiotal medlemmar som
alla har som huvudsaklig syssla att arbeta som
styrelseledamoter eller styrelseordforande. Ofta
ar medlemmarna sammansatta for att kunna er-
bjuda en stor variation i kompetenshinseende.
Tfn Styrelsekollegiet: 08-767 91 80. Tfn Styrelse-
poolen: 031-85 94 75

StyrelseAkademien. StyrelseAkademien ar en ide-
ell forening med nagra tusen medlemmar, 6ppen
for alla som ar intresserade av styrelsefragor.
Man bedriver ocksa en kommersiell formedling
av styrelseledamoter. StyrelseAkademien haller pa
att bygga upp en struktur av regionala ideella for-
eningar.

Tfn StyrelseAkademien Sverige: 08-755 25 27.
Hemsida: www.styrelseakademien.com

Rekryteringsforetag. Det haller pa att vixa fram

en skara rekryteringsforetag som specialiserat sig
pa att rekrytera styrelseledamoter. De letar fram

och bedomer kandidater pa samma sitt som vid

andra rekryteringar.

ALMI Foretagspartner AB. ALMI Foretagspart-
ner har byggt upp banker med styrelseledamoter
hos vart och ett av sina 20-tal dotterbolag i
Sverige. Sammanlagt finns mer dn 1 000 personer
i ALMI styrelsebanker. Vanligtvis ar ALMI:s for-
medling kostnadsfri, verksamheten finansieras
huvudsakligen av staten och landstinget.

Tfn: 020-36 60 00. Hemsida: www.almi.se

Revisorn. Revisorns verksamhet baseras pa ett
antal klienter som revisorn kdnner mer eller min-
dre vil. De flesta revisorer ar omdomesgilla per-
soner. Ett konkret och bra méte med revisorn,
som resulterar i att denne kanner sig som deldga-
re i problemet, borde kunna ge resultat.

Banken. Det finns paralleller mellan revisorn och
banken. Bdda har kunder som de kanner forhal-
landevis val, de ar lokalt forankrade och omdo-
mesgilla. Inte sdllan nimner banker som ett av
sina konkurrensmedel att de har bra natverk och
medverkar till kopplingar mellan bankens kunder.
Utnyttja det!



3.Arbetet | styrelsen

STYRELSEN | AFFARSUTVECKLINGS-
PROCESSEN

Styrelsearbete dr en avvigning mellan proaktiv
styrning och reaktiv kontroll. T den har skriften
har vi valt ordet styrning for att beskriva styrel-
sens arbete med foretagets strategiska process.
Det beskriver hur mal, policies och aktiviteter in-
tegreras 1 en sammanhéingande helhet. Det inklu-
derar ocksa styrelsens engagemang i det interna
arbetet med framtidsfragor och dar ingar bl.a.
styrelsens beslut om budgetar och att faststilla
forutsdttningarna for foretagsledningens arbete.

Styrning av verksamheten
For att kunna styra verksamheten maste styrelse-
ledamoterna forsta foretagets affarslogik. Vad ar
det som gor de skickligaste foretagen i var
bransch si framgéngsrika? Vad har de forstatt
som andra inte insett? Vilka 4r de avgorande
framgangsfaktorerna?

Foljande modell hjalper till att skapa en tan-
kestruktur.

Utgédngspunkten ar agarintressena. Varfor dri-
ver dgarna foretaget? Vad ska foretagandet leve-
rera till sina dgare?

Foretagets invarld
Paverkbara faktorer

« Svaga sidor

Agarintressen
Syften och foérvantningar

« Starka sidor med foretagandet * Mojligheter
* Hot

Foretagets omvarld
Opéverkbara faktorer

« Vilka ska vara vara kunder?
« Vilka av deras behov ska vi

tillgodose?

Affarsidé ¢ Med vilka produkter och
tjanster ska vi gora det?

« Hur ska vi gora det battre
an vara konkurrenter?
Mal
Strategi
Budget




I tillvaxtforetag 4r omvarldsorientering en av
de kritiska aktiviteterna. Med hjilp av stindig
omvarldsspaning forsoker styrelsen gora en sam-
lad omvirldsanalys: Nya mojligheter? Nya hot?
Fa syn pd, bedoma, hantera. Nya omprioritering-
ar?

Foretagets invarld ar foretaget sjalvt och dess
resurser — personal, utrustning, kund- och leve-
rantoOrsrelationer, finansiella och andra resurser.
Vilka ar foretagets starka sidor? Svaga sidor? En
stark sida som inte noteras eller uppskattas av
kunderna belonas heller inte av dem, resulterar
inte i lonsamma affarer.

Alla foretag har en affarsidé. En del har skri-
vit ner den och darmed tvingats kla den i ord. Af-
farsidén bor vara distinkt, och en genomarbetad
affirsidé ger svar pa de fyra fragorna till hoger i
figuren. Affarsidén 4dr en matchning mellan de
behov hos de kunder foretaget valt och foretagets
skicklighet att tillgodose de behoven battre
(”smartare”) 4n de flesta av konkurrenterna.

Styrelsen sitter mal for att tydligt beskriva
vart den vill styra foretaget. Nar resultaten jam-
fors med mélen ar det mojligt att avgora hur bra
eller daligt verksamheten utvecklas. Malen ar
ocksa styrelsens sitt att vara tydlig i sina krav pa
foretagsledningen.

Strategin beskriver hur affirsidén ska realise-
ras och malen nas. For att kunna formulera stra-
tegin tar styrelsen stillning i viktiga vagval och
gor prioriteringar. De diskussioner som den maste
ta sig igenom, innan den kan gora sina val, har
ett varde i sig.

Strategin sammanfattas i konkreta genom-
forandeplaner.

Ett alternativt sitt att beskriva styrelsens ar-
betsuppgifter ar foljande illustration.

Denna bild inkluderar ocksa ett tidsperspektiv
— den vagrita axeln. Den 6vre delen av figuren
visar foretagets omvirld, och den nedre delen ar
dess invarld. Strategin riktar sig mot omvarlden,
den del av systemet som foretaget inte kan paver-
ka. Styrningen sker mot foretagets inre varld, den

A
Foretagets|omvarld
Rapportering Strategi
till agare
p Historik N > Framtid
Kontroll och Styrning
uppfdéljning
=
Foretagets|inre varld

paverkbara delen. I den fortsatta beskrivningen
inkluderas bada delarna nar ordet ”styrning”
anvinds.

Kontroll av verksamheten
Styrelsen och revisorn har ett gemensamt verk-
samhetsomrade — att kontrollera. Deras kontrol-
ler bor komplettera varandra.
Styrelsen kan arbeta pa foljande sitt med sin
kontroll:
® nir styrelsen bedomer att det finns behov ge-
nomfér den ett checklistebetonat kontrollpro-
gram

* ien rapporteringsinstruktion beskriver styrel-
sen vilken information den vill ha infér och
mellan styrelsemotena

® ndr det finns sdrskild anledning att kontrol-
lera gor styrelsen riktade kontroller. Det kan
t.ex. gdlla nar foretaget dr pa vig in i allvar-
liga ekonomiska bekymmer.

Kontrollprogram

Foretagsledningen far i uppdrag att gd igenom
foljande kontrollpunkter och rapportera resulta-
ten till styrelsen.



Risker av olika slag:

Marknadsrisker. Risk for att en konkurrent
lanserar en ny produkt som gor var egen
omojlig att sdlja? Risk for negativ publicitet
om vart foretag?

Produktrisker, tekniska risker. Risk for att
produkten inte haller eller att dess prestanda
inte racker?

Personrelaterade risker. Vad hinder om nagon
av foretagets nyckelpersoner blir langvarigt
sjuk? Avlider?

Finansiella risker. Risk for att lingivare sager
upp lan eller vill férhandla om villkoren? Risk
for att foretaget inte lyckas attrahera tillrack-
ligt nytt riskkapital? Ovintade valutakursfor-
andringar?

Kompetensskydd. Kompetensskyddet skapas
av manga komponenter som tillsammans byg-
ger upp skyddet: arbetsuppgifter, typ av kun-
der, ledningsstil, foretagskultur, egen utveck-
ling, 16n och annan beléning. Ar det samman-
taget intressantare for en enskild medarbetare
att stanna kvar i foretaget dn att byta till an-
nan arbetsgivare eller att hoppa av och starta
eget?

Arbetsskydd. Fungerande internkontroll (lag-
krav)? Belastningsskador? Utbrandhet?

Datasékerhet. Exempel pa fragor: Ar foreta-
get tillrackligt skyddat fran externt intrang
och tappning av data? Har ritt personal till-
trade till ratt delar av datasystemen? Finns
skydd mot inbrott och stold? Tillrackligt bra
backup-system? Respekteras mjukvarulicens-
skydd? Virusskydd?

Foretagets ekonomiska redovisningssystem.
Ar de ekonomiska rapporter som styrelsen far
aktuella, korrekta och heltickande? Fokuse-
rar de pa visentligheter? Hur ser attestin-
struktionen ut? Vem attesterar vad? Finns in-
byggda kontroller?

e Mote med revisorn. Revisorn bjuds in och
ombeds ge sin syn pd foretaget, dess riskexpo-
nering och styrelsens kontroll 6ver verksam-
heten.

Rapporteringsinstruktion

I kapitel 4, avsnittet ”Information till styrelsen”,
finns en beskrivning av rapporteringsinstruktio-
nen och den information styrelsen vill ha infor
och under styrelsemotena.

VD-brev. Ett bra sitt att ge [opande informa-
tion mellan styrelsemotena ar att distribuera ett
brev fran VD till alla i styrelsen en gdng i mana-
den. Det kan ha fasta rubriker, och exempel pa
sadana ar:

e Sammanfattning. Det viktigaste i brevet i
punktform. (Executive summary.)

e Marknad. Viktiga hindelser pd marknaden.
Betydelsefulla egna affiarer. Egna marknadsfo-
ringsprojekt.

e Personal. Personalforandringar. Rekrytering-
ar. Avslutade anstillningar. Aktiviteter for att
kompetensutveckla personalen, utveckla fore-
tagskulturen, attrahera ny personal. Resultat
av personalundersokningar. Organisationsfor-
dndringar.

e Strategisk utveckling. Avstimning av affirs-
planen. Rapporter fran utvecklingen i strate-
giska projekt. Produktutveckling. Marknads-
utveckling.

e Ekonomi. Sammanstillning 6ver ekonomin i
foretaget, sa aktuell som mojligt. Prognos for
innevarande ar. Vad blir resultatet?

e Off track. Projekt eller relationer som har
hamnat snett och som dr svara eller resurskra-
vande att reparera.

e Red flag. Projekt eller relationer som kan
hamna snett och som kan bli svéra att repare-
ra om de gor det. Varningar for mojliga off
track-situationer.



Styrningen i tillvaxtféretag

Tillvéxt i forsta hand. Intensivare omvarldsbevakning

I foretag som bestamt sig for att viaxa snabbt har
tillvaxten ett eget varde. Styrelsearbetet i dessa fo-
retag skiljer sig fran det i mera konventionella bo-
lag. Styrelsen lagger ner mycket arbete pad om-
virlds- och utvecklingsfragor. Den maste klara
stor komplexitet och snabba forandringar. Manga
av foretagen vixer sd snabbt att intern styrning
och kontroll har svart att konkurrera om styrel-
sens uppmarksamhet. Tempot, fokus och arbets-
formen ar annorlunda.

Tempot. Tempot ar hogre, mycket hogre. Det-
ta beror pa att foretagen forsoker skapa ett tids-
monopol. I sin bok Tidsmonopolet (s. 32) skriver
Thomas Ahrens sa har:

”Foretagen med tidsmonopol reagerar snabbt
pa nya kundbehov, levererar snabbt, infor ny tek-
nik och sprider den med en sa effektiv marknads-
foring att man tror att det r de som ar uppfin-
narna. De drar snabbt in produkter som siljer da-
ligt for att lamna utrymme for nya. Deras distri-
butionskanaler ir snabbare, och de anvinder ti-
den som ett huvudargument till kunden.”

Forandringarna i omvirlden sker sa snabbt
att foretaget och hela styrelsen bedriver stindig
och intensiv sokning. Problemet dr inte att hitta
nya signaler, nya mojligheter och hot. Problemet
dr att sovra och utvirdera.

I tillvaxtforetag dr alla styrelseledamoter om-
varldsbevakare. Deras viktigaste metod ar att ut-
nyttja sina personliga néatverk.

Fokus. Tillvaxtforetaget har sitt fokus pa de
delar i verksamheten som definierar tillvaxten —
affarerna, medarbetarna, I6sningarna. Andra de-
lar av foretaget utvecklas ofta i etapper. Nar kri-
sen ndrmar sig pa nadgot omrdde, gors snabba och
tydliga insatser for att ritta till och skapa en tids
handlingsfrihet.

Hela foretaget utvecklas inte pa ett harmo-
niskt och balanserat sitt. Det finns inte tid till
det. Det finns inte heller tid till det som uppfattas
som oviktigt. Lika lite kan ”korridorspoken”

overleva sarskilt lange i ett sidant foretag. Den
som har tid 6ver uppticks snabbt.

Den periodvis haltande utvecklingen 6kar
risknivan i foretaget. Styrelsen maste vara medve-
ten om det och ha sina fingrar djupare nere i den
operativa verksamheten. Kriser maste upptiackas
och dtgirdas snabbt.

Arbetsformer. Behovet av improvisationer ar
stort, men for att kunna spela ett tema med varia-
tioner maste man kunna melodin. Beskrivningen i
nasta avsnitt — "Ledning av styrelsearbetet” — dr
notbladen. Styrelsen dr en jazzgrupp med sin fria
tolkning, sina improvisationer och med notbladen
att luta sig mot.

Tillvaxtforetag har ofta fler styrelsemoten an
konventionella foretag. Styrelsen ar beredd att
kallas till mote med kort varsel. Telefonmoten ar
vanligare. Bland dessa foretag har ocksa elektro-
niska moten kommit langt. Med hjilp av e-post
och konferenser pa natet vixer beslut fram.

Det ar vanligt att styrelser i tillvaxtforetag
inte klarar av renodlingen mellan styrelsefragor,
agarfragor och operativa fragor. I styrelsen sitter
ofta bade dgare och medarbetare. Styrelsen suger
tag i fragorna. Den spiller ingen kraft pa att dis-
kutera vilket forum som egentligen 4r det korrek-
ta.

Gemensamma varderingar. Foretagskultur.
I foretag som vixer snabbt utvecklas en organisa-
tion som ibland kallas taltorganisation. Den har
likheter med den organisation en cirkus tillimpar
nar den forsenad kommer till en ny plats. Alla
forstar vad som madste goras. Alla vet nir det
maste vara klart. Taltet ska upp och forankras sa
att det inte blaser ner. Askadarbinkarna ska
monteras ihop till laktare. Staket ska sittas upp
runt cirkusen och kopplas ihop med entrén. Alla
jobbar. Musikern haller i tialtpinnen medan djur-
skotaren slar ner den. Cirkusdirektoren hjilper
till med entrén medan trapetsartisterna monterar
staket.

For ett otrdnat 6ga ser det ut att vara kaos.



Det ar det inte. Nar allt 4r pa plats sdtter var och
en igang med sina forberedelser infor kvillens fo-
restillning. Musikerna stimmer sina instrument.
Kassorskan oppnar kassan och borjar silja biljet-
ter. Cirkusdirektoren tar pd sig fracken. Minuter-
na fore forestillningens borjan ar allt pa plats och
alla ar fokuserade pa sin uppgift. Efter sista fore-
stallningen tar det ndgra timmar. Sedan rullar cir-
kusen ivig till ndsta plats. Redo att gora allt for
ytterligare en forestallning.

Den kultur som utvecklas i tillvaxtforetag be-
tyder mer for att halla ihop organisationen an ru-
tor och streck i ett organisationsschema. For att
trivas i en sddan organisation maste man gilla
dess virderingar, gilla tempot, enkelheten, de
egna initiativen och 6ppenheten. Taltorganisatio-
nen ar en projektorganisation, dir man maéste ha
formdagan att fungera i en grupp, vara lagspelare.

Tillvaxt kostar pengar. Hela organisationen
maste darfor lara sig att vara radd om pengar.
Styrelsen ar en del av foretaget som maste dela
organisationens virderingar och forstd och accep-
tera dess arbetssitt. Utan att tappa kontrollen.

LEDNING AV STYRELSEARBETET
Arbetsprogram

Ett sadtt att skapa struktur och systematik i styrel-
searbetet dr att bygga upp dagordningarna av:

« fasta &renden: sidana drenden som alltid
finns med pa dagordningen

e |6pande arenden: dyker upp pa dagordningen
och lever ett liv ddr, sa linge drendet dr aktu-
ellt

e temadrenden: pd ett systematiskt satt sitts tid
av for att behandla ett viktigt tema.

Temairenden kan t.ex. réra marknad, strategi,
verksamhetsplanering och bokslut; de aterkom-
mer i regel en gang per ar for en fordjupande dis-

kussion. Nedan foljer en genomgéang av hur dessa
temamoten kan se ut.

Marknadssammantréade

Marknadsmotet dr utdtblickande samt kund- och
konkurrentorienterat. P4 motet forsoker styrelsen
gora en samlad omvirldsanalys och forsta de ske-
enden som paverkar forutsittningarna for det
egna bolagets verksamhet. Den riktar blicken
framadt sa langt den klarar. Hur foriandras de be-
hov vi tillgodoser hos de kunder vi valt? Kommer
nya sitt att l6sa kundernas problem att introdu-
ceras pa marknaden? Forutom befintliga konkur-
renter — vilka nya kommer vi att mota?

Analysen och diskussionen satter fokus pa
mojligheter och hot i foretagets omvirld. T till-
vaxtforetag ar den hir typen av fragor viktiga in-
slag pa varje mote.

Strategimote

P4 strategimotet dateras féretagets strategiska
plan upp. Strategin bestar av ett antal delstrate-
gier. Exempel pa sddana ar marknadsforingsstra-
tegi, produktutvecklingsstrategi, personalstrategi,
rekryteringsstrategi, finansiell strategi, produk-
tionsstrategi och partnerstrategi. De formar till-
sammans foretagets hela strategi.

I den strategiska planen definieras konkreta
strategiska projekt. Styrelsen sjositter dessa efter
hand genom att de fors upp pa moétenas dagord-
ning.

I snabbvixande foretag forandras omvarlden
sa snabbt att strategidiskussioner dr ett inslag pa
varje styrelsemote.

De flesta styrelsemoten sker under tidspress.
Atminstone en ging per ar bér styrelsen ha ett
mote dar man kdnner att man hinner fullfélja alla
diskussioner i lugn och ro. Strategimotet kan vara
ett sidant. Hela ledningsgruppen deltar, likasa
eventuella suppleanter. Ledningsgruppen behover
delta i diskussionen, forsta de resonemang som
leder fram till strategibeslutet, for att battre kun-
na medverka vid strategins genomforande. For-



slagsvis borjar motet vid lunch en dag och pagar
till lunch nista dag, gidrna i sympatisk och ostord
miljo.

Mote for verksamhetsplanering

Pa detta mote beslutas om den konkreta verksam-

hetsplaneringen for den narmaste tidsperioden.

Tidigare gjordes budgetar ett ar framdt, men i till-

vaxtforetag ar planeringshorisonten kortare.
Jobbar foretaget med budgetar ar det tre bud-

getar som i forsta hand fangar styrelsens intresse.

e Intaktsbudgeten. Hur ser foretagets komman-
de affiarsvolym ut? Hur har bedomningen av
intakterna gjorts? Vilken formaga har vi att ta
hand om avvikelser fran budgeten? Vad hin-
der om intdkterna blir 20 procent hogre dn de
budgeterade? 40 procent hogre? Konsekven-
ser om intdkterna i stallet dyker och blir 20
procent ldgre an de budgeterade? 40 procent
lagre?

e Likviditetsbudgeten. Uttrycket ”Cash is king”
ar valkant, och det stimmer. Ocksd det om-
vanda giller. Har foretaget problem med lik-
viditeten har det ingen handlingsfrihet. Likvi-
ditet kan vara svar att budgetera. Det ar inte
tillrackligt motiv for att avsta eller att fuska.
Konsekvenserna vid likviditetsbekymmer ar
alltfor smartsamma. I tillvaxtforetag ar likvi-
ditetsplanering oftast en kritisk och darfor
nodvindig aktivitet.

e Resultatbudget. Ménga tillvaxtforetag drivs
med negativa ekonomiska resultat. Detta ar
mojligt sd linge ndgon ar beredd att ticka
forlusterna, i forvissningen om kommande
vinster. Till en borjan dr det foretagets grun-
dare, sedan ar det de finansidrer som engage-
rar sig i foretaget, och darefter aktiedgare pa
borsen som dr beredda att satsa pengar i ny-

emissioner. Sett over en lite lingre tidsperiod
ar dock det ekonomiska resultatet det endi-
mensionella och sammanfattande betyget pa
hur foretaget lyckas.

Verksamhetsplanerna beskriver hur budgetarna
ska uppnas. Det dr planer som ansluter till re-
spektive strategi: marknadsforingsplan, produkt-
utvecklingsplan, personalplan, rekryteringsplan,
finansiell plan, produktionsplan och partnerplan.

Bokslutssammantréde

Motets karaktar ar utvarderande, effektivitetsma-
tande och uppféljande. Ekonomichefen eller an-
nan yrkesekonom drar slutsatser om det senaste
rikenskapsaret. Foretagets effektivitetsutveckling
jamfors med tidigare ar.

Revisorn besoker motet, ger sin syn pa foreta-
get ur sitt revisorsperspektiv och lamnar forslag
och rad. I samband med métet med revisorn ana-
lyseras foretagets risksituation.

VD-instruktion, rapporteringsinstruktion och
arbetsordning for styrelsen ses 6ver och modifie-
ras om det finns behov.

Efter denna checklistebetonade genomgang
ligger det nira till hands att stimma av foretagets
starka och svaga sidor.

Komposition av dagordning

Styrelsen ska dga sin agenda. Den som dger agen-
dan ager ocksa inriktningen pa styrelsens arbete.
Lat inte rutin, tillfalligheter eller slentrian bestim-
ma de punkter som tillsammans bygger upp dag-
ordningen. I stillet ska det vara frukten av en
konsekvent planering.

VD och ordforanden sitter ihop agendan till-
sammans. Ovriga ledamoter kan ocksa komma
med forslag.

En dagordning kan ha foljande struktur.



FORSLAG PA DAGORDNING

1 Formalia Ordf  13.00
1.1 Motets Gppnande

1.2 Val av protokollférare

1.3 Val av justerare

14 Faststéllande av dagordningen

2 Foregaende protokoll Bilaga 1 Ordf 13.15
3 Rapporter

3.1 Ekonomiska rapporter  Bilaga2 VD 13.30
3.2 VD-rapport Bilaga3 VD

33 ..

4 Beslut

4.1 Strategiska projekt Bilaga 4 Ordf 14.15
42 .. Bilaga5 AB

5  Temaarenden Bilaga6 VD 15.30
6 Diskussionsarende 16.30
7  Ovriga frégor

8 Kommande styrelsemdten

9 Méotets avslutande 17.30

Val av protokollférare. Bor goras med om-
sorg. Kvaliteten i protokollen dr viktig. Proto-
kollféraren behover inte vara en ordinarie le-
damot; ofta viljs ekonomichefen. Man bor
daremot undvika att ha VD som protokollfo-
rare. Uppgiften ar kravande och ”ockuperar”
personens engagemang under styrelsemotet. I
VD:s fall behovs det till annat.

Val av justerare. Tre namnteckningar ska fin-
nas under protokollet — protokollféraren, sty-
relsens ordforande (alltid) och ytterligare en
ndrvarande ordinarie ledamot.

Faststallande av dagordningen. Innan dagord-
ningen faststills undersoker ordféranden om
det finns nigon Ovrig fraga att féra upp pa
dagordningen. Om sa ar fallet tar styrelsen
stdllning till om fragan ska komma upp pa
detta mote eller inte. En enskild ledamot har

inte ratt att krdva det. Styrelsen tar ett kollek-
tivt beslut, majoriteten avgor.

Foregdende protokoll ir den férenande lin-
ken mellan styrelsemotena. Substansen i fore-
gaende protokoll dr en forsta indikation pa
kvaliteten hos forra motet.

For bade VD och ordféranden ar det en
fordel om de infor styrelsemotet gemensamt
har moijlighet att gi igenom protokollet. Ar
protokollet omfattande riskerar styrelsen att
lagga ner for mycket tid pd uppfoljningen av
det. Det ar ordforandens sak att se till att ti-
den under styrelsemotet disponeras pa ett
klokt satt. Till hoger om dagordningen ovan
har ordféranden gjort en preliminar tidspla-
nering. Den ar ocksa ett sitt att se till att for-
delningen mellan historik, nutid och framtid
blir rimlig. En vanlig rekommendation ar 25
procent historik (rapporter), 25 procent nutid
och 50 procent framtid (beslut och diskussio-
ner). I tillvaxtforetag dr forskjutningen mot
nutid och framtid dnnu tydligare.

Rapporter. Det dr oklokt att anvinda tiden i
styrelserummet till hoglasning for vuxna, dvs.
att nagon laser hogt ur skriftligt material som
skickats ut i forvdag. Man ska utga fran att
alla ledamoter last in underlaget. Koncentrera
i stillet diskussionen i styrelserummet till va-
sentligheter och slutsatser. Upptacker ordfo-
randen att en ledamot inte dr inldst bor leda-
moten fa veta det pa lampligt satt.

VD-rapporten dr VD:s beskrivning av
verksamheten ur VD:s perspektiv. Har VD
sant ut en skriftlig rapport kommenteras den.
Vad viljer VD att ta upp och kommentera?
Vad utelimnar VD? Denna gang? Oftast? Ar
VD stimulerad och skirpt eller sliten och
spand? Behover styrelsen 6ka sin support till
VD, stotta och stimulera?

Beslutsavsnittet. Detta dr den viktigaste delen
av dagordningen. Har finns de fragor som



mest paverkar foretagets inriktning. Har star-
tas de strategiska projekten upp, i den takt de
ska genomforas enligt den strategiska planen.

Ju storre skdrpan dr i formuleringen av be-
sluten, desto tydligare blir kopplingen mellan
styrelsen och VD. Om styrelsen viljer att fatta
— eller formulera — vaga beslut limnar den ett
generost utrymme till VD:s egen tolkning av
vad som ska dstadkommas.

» Diskussionsérende. Tva typer av fragor bru-
kar foras till rubriken diskussionsiarende. Den
ena ar fragor dar VD vill ha styrelsens rad
och synpunkter, men sedan sjilv fatta beslut i
(VD-fragor). Den andra ar nar ndgon vill son-
dera styrelsens uppfattning i en fraga, slippa
upp en forsoksballong. Ibland ar motivet att
avgora “timingen” for ett drende. Ar det mo-
get att tas upp i styrelsen, eller behovs mera
forberedelsearbete?

Protokollet beskriver verkligheten
Protokollet &r verkligheten. Vid en tvist om hur
styrelsen egentligen har agerat i en friga uppfat-
tar domstolen att det som star i protokollet ocksa
ar det som har hint i verkligheten. Och dven det
omvinda giller — star ingenting i protokollet, sd
har heller inte styrelsen fattat nagot beslut.

Styrelsen ska alltid fora protokoll vid sina
sammantraden. De legala minimikraven 4r be-
slutsprotokoll som ska numreras i en obruten
nummerfoljd. Om ndgon ledamot har reserverat
sig mot ett beslut ska det framga av protokollet.
Protokollen ska forvaras pa ett betryggande sitt.

God standard ar att protokollen dr skrivna,
justerade och distribuerade till styrelsens ledamo-
ter nagon vecka efter motet.

De enda som har tillgang till protokollen dr
styrelsen, VD och revisorn.

Fran ord till handling
Styrelsen fattar beslut men har inga egna genom-
foranderesurser. De finns hos foretagsledningen.

Besluten blir vardefulla for foretaget forst nar de
ar genomforda och har dstadkommit resultat. Ge-
nomslagskraften beror pd VD:s forméga och vilja
att arbeta for att de ska genomforas, vilket ar en
process i flera steg. Verkningsgraden beror pa ef-
fektiviteten i varje steg.
VD ska:
e forsta och tolka inneborden i styrelsens beslut

e Oversitta beslutet i konkreta dtgarder

e forklara for medarbetare vilka dtgarder som
ska genomforas (som dessa i sin tur ska tolka
och genomfora, ibland i flera steg)

e folja upp resultaten

e ge sin bild av resultaten till styrelsen.

Styrelsen dr beroende av att VD tolkar och ge-
nomfor besluten ratt. I de fall styrelsen beslutar
pa det sdtt VD foreslar i sitt beslutsunderlag ar
det sannolikt inte ndgot problem. Styrelsen och
VD dr overens. Men om styrelsens beslut blir ett
annat an VD:s forslag finns det risk for beslutsav-
drift.

Anta att VD:s forslag till styrelsen illustreras
med pil 1. Efter en insiktsfull och nyanserad dis-
kussion blir styrelsens beslut enligt pil 2. Detta ar
ovanligt, men kan intraffa. Vilket beslut viljer
VD att genomfora? Anta ocksa att protokollet
fran styrelsemotet skrivs av ndgon annan i led-
ningsgruppen, t.ex. ekonomichefen.

Innan denne sinder protokollet for justering
stimmer ekonomichefen av med VD. Efter deras
samtal modifierar protokollféraren protokollet en

» 1




aning, till pil 3. Nir VD far det justerade proto-
kollet och liser det tolkar VD det ur sitt perspek-
tiv — pil 4. Beslutet genomfors sedan — pil 5.
Vandringen fran pil 2 till pil § 4r beslutsavdriften.
Risken for beslutsavdrift finns i alla situatio-
ner ddr ndgon ska genomfora en annans beslut.
Motmedlet heter tydliga och fullstindiga beslut,
vil sammanfattade av ordféranden, foljda av
malmedveten och konsekvent uppfoljning.

STYRELSEN OCH VD -TVAAKTORER |
SAMSPEL
Delat ledarskap, bade styrelse och VD
Styrelsen och foretagsledningen styr och leder fo-
retaget tillsammans. Man talar om ett delat ledar-
skap. Styrelsen dgnar sig at strategiska fragor,
medan VD och ledningsgruppen arbetar med 16-
pande operativa fragor. Vad som ar det ena och
det andra bestimmer styrelsen i dialog med VD.
De dokumenterar sin 6verenskommelse i en
VD-instruktion. I den listar styrelsen upp de fra-
gor som den sjalv vill besluta om; alla 6vriga led-
ningsfragor tar VD hand om tillsammans med sin
ledningsgrupp.

Samspelet mellan styrelse och VD

Det delade ledarskapet innebar att styrelsen och
VD ska dstadkomma resultat tillsammans. De har
inget val. De maste samverka.

Bade styrelsen och VD har intellektuella upp-
fattningar om hur foretaget ska utvecklas. I vil-
ken riktning och pa vilket satt. Ofta har de ge-
mensamt resonerat sig fram till dessa. Men med-
an styrelsen sammantrader da och da lever VD
tillsammans med foretaget. Tillsammans med sin
ledningsgrupp initierar VD och tar fram forslag
pa strategiska beslut. Styrelsen fattar besluten och
foljer den implementering som foretagsledningen
genomfor.

Skulle styrelsen vilja att modifiera VD:s be-
slutsforslag — eller fatta ett annat beslut — far VD

acceptera det. Det far inte rdda ndgon tvekan om
vem som avgor och fattar de strategiska besluten.
Det ar styrelsen. Sedan ma VD gora vad han eller
hon férmar for att paverka styrelseledamoterna —
bdde i och utanfor styrelserummet.

Lite tillspetsat kan man pdsta att styrelsen har
den VD den fortjanar. Om VD uppfattar styrelsen
som kompetent och engagerad, gar VD sannolikt
till styrelsemotena med en konstruktiv forvintan.
Anvinds tiden i styrelserummet till for foretaget
viktiga diskussioner — styrelsen dr en reell strate-
gisk resurs — limnar VD motet stimulerad, rak i
ryggen och med respekt for styrelsen. Da an-
stranger sig VD for att lojalt genomfora styrelsens
beslut efter basta formaga.

Uppfattar VD i stillet att styrelsen inte ar till-
rackligt strategiskt skicklig, eller har for déligt en-
gagemang, kan VD se styrelsen som en belast-
ning. Varfor ska VD ldgga ner tid och eget enga-
gemang pa att forbereda styrelsemotena om sty-
relsen inte lyfter foretaget framat?

En sddan VD kan riskera att utveckla ett
”champinjonbeteende™. VD:s attityd till styrelsen
paminner om forutsittningarna for odling av
champinjoner, vilka vixer i fuktig hastspillning i
morker. VD morklagger for styrelsen, matar den
full med mer eller mindre vardefulla rapporter
och bjuder pa behaglig inramning av styrelsemo-
tet. Under detta forbrukas mycket tid till presen-
tation av rapporterna — “hoglasning for vuxna”.
Styrelsen kanner sig informerad och uppfattar att
den foljer verksamheten val. VD tar sjalv titen.

Sviktande fortroende mellan styrelsen och VD
Styrelsen anstiller VD och beslutar om dennes
anstallningsvillkor. Styrelsen dar VD:s narmaste
overordnade. Men det dr opraktiskt for VD att
diskutera och forhandla med hela styrelsen om
sina villkor. Det kan ocksé vara onodigt pafres-
tande for VD, sarskilt om det finns arbetstagarre-
presentanter i styrelsen (VD:s egna medarbetare).
Darfor far oftast styrelseordforanden styrelsens
mandat att skota forhandlingarna med VD,



ibland i samrad med ndgon eller ndgra ledamoter
i styrelsen som ar ledarskapserfarna.

Detta galler i regel ocksa om det uppstar en
fortroendeklyfta mellan styrelse och VD. Styrel-
sen diskuterar kollektivt problemet inom sig.
Ordféranden for dialogen med VD. Ar det inte
mojligt att 6verbrygga fortroendeklyftan beslutar
styrelsen (med enkel majoritet) att avsitta VD.

Vad gor dé en VD som har sviktande fortro-
ende for sin styrelse? Det beror pa orsaken till
fortroendebristen. En del dar paverkbart av VD.
Annat inte.

En forsta atgird ar ett samtal med ordfoéran-
den. Ar VD:s anslag konstruktivt och ordféran-
den vidsynt hittar deras diskussion formodligen
fram till roten pa problemet. De kan da gemen-
samt soka losningar.

Om det brister i engagemang eller teknik om
hur man driver styrelsearbete kan VD ta initiativ
till kompetensutveckling. Det finns bra nyskriven
svensk litteratur pa omradet, likasd utbildningsor-
ganisationer som regelbundet genomfor utbild-
ningar och traningar. (Forfattaren till denna skrift
ar t.ex. engagerad i Styrelsehogskolan.)

Lyckas inte VD med ndgon av dessa atgirder
kan VD 6verviga att ta kontakt med foretagets
dgare, om det 4r mojligt. Agarskaran kan dock
vara stor och spridd, eller vara samma personer
som ir styrelseledamoter. Syftet ar att fora ett
samtal med dem som till- och avsitter styrelse-
ledamoter. Men det ar en riskabel aktivitet, och
misslyckas den har VD gétt forbi sin egen styrelse
och hamnar i en mycket bekymmersam situation
om styrelsen far veta det.

Att vara VD ir ett utsatt och exponerat jobb.
VD gor klokt i att ha en beredskap for att kunna
lamna det. Anstillningsavtalet bor innehalla tyd-
liga och rimliga villkor om vad som hinder dels
nar foretaget initierar uppsagningen, dels nar VD
sjalv gor det. Kdanner VD att bristen pa fortroen-
de for styrelsen 6kar, och gor bedomningen att

det inte d4r mojligt att vinda skeendet till forbatt-
ring, dr det rimligt att soka efter alternativa jobb.

STYRELSEORDFORANDEN - DIRIGENT OCH
COACH

Att fa ut s& mycket klokskap och beslutskraft ur
styrelsen som majligt — styrelseordféranden som
coach

Styrelsearbete ar ett lagarbete. Men det ar mer an
att var och en ska dra sitt stra till stacken. Nar
styrelsearbetet fungerar som bist dr det en intel-
lektuell gruppdynamisk process dir deltagarna
forkovrar varandra. Under sina forberedelser 13-
ser ledamoterna in och analyserar det material
man fatt och parar det med sina egna erfarenhe-
ter. Vid styrelsemotet beskriver ndgon ledamot
sina preliminara slutsatser. Detta skapar nya in-
sikter hos andra i styrelsen. Nagon ser nya struk-
turer och samband, far en aha-upplevelse. Nar
dessa beskrivs kan det bidra till att ndgon annan i
styrelsen plotsligt ser en sammanhadllen helhet for
den fraga som diskuteras. Detta foder nya associ-
ationer hos de 6vriga som deltar i motet. P4 sd
satt fors styrelsedrendet intellektuellt framat. Det
fordjupas, nyanseras och kompletteras. Det beslut
styrelsen sd smaningom kommer fram till ar ett
battre beslut dn det som VD ensam skulle ha be-
hovt brottas med.

VD deltar alltid i styrelsemétena, vare sig han
eller hon 4r ledamot i styrelsen eller inte (det sa-
ger lagen). Och VD ir sannolikt den person som
har mest nytta av att fa delta i styrelsens behand-
ling av ett drende, eftersom det skiarper VD:s for-
staelse och motivation for att genomfora det be-
slut styrelsen har fattat.

Ordfoérandens utmaning ar att fa ut s mycket
klokskap och beslutskraft ur styrelsen som moj-
ligt. Manniskor har olika kunskaper, erfarenheter
och personligheter, och de har olika dagsform.



Det ar en av ordforandens viktigaste uppgifter att
matcha ihop dessa sa att utbytet av den gruppdy-
namiska processen blir si gynnsam som mojligt.
Det finns likheter mellan en skicklig styrelseord-
forande och en framgangsrik coach. Lagets pre-
stationer dr huvudsaken. Under matchen letar sig
stralkastarljuset inte sirskilt ofta till coachen.
Denne agerar utan att sjalv vara pa plan.
Coachen laser spelet och matchar sitt lag sa klokt
som mojligt. Han eller hon kan sina spelare och
ar noga med att ta reda pa deras dagsform. De
som ar pa plan spelar for laget. Coachen har ska-
pat forutsittningarna for det, far var och en i la-
get att fokusera pa uppgiften och spela ihop med
sina lagkamrater. Primadonnor och soloartister ar
vardefulla — men de har svart att lyckas i lagspor-
ter.

En skicklig ordférande styr diskussionen ge-
nom att stalla fragor som siakerstiller att arendet
blir vdl genomlyst. Han eller hon ser ocksa till att
alla ledamoter dr aktiva och konstruktivt bidrar
till arendets behandling. Om ordférandens egen
uppfattning inte ticks av andras inlagg tillfogar
han den mot slutet av diskussionen.

Den kanske viktigaste uppgiften dar dock att
sammanfatta styrelsens uppfattning pa ett sidant
sdtt att styrelsen kan kdnna igen sina synpunkter
och darmed stilla sig bakom sammanfattningen
som protokollfors sa exakt som moijligt.

Val av dagordning, métet i sin hand och samspel -
styrelseordféranden som dirigent

Resultatet av vad styrelsen dstadkommer beror pa
hur den fungerar som en arbetsgemenskap. Men
det beror ocksa pa vad den sitter tinderna i, vil-
ka fragor den tar upp till behandling. Det senare
ar mer vasentligt an det forra. Man bommar ma-
let om man hanterar fel fraga pa ratt satt.

Redan nir dagordningen byggs upp skapas
villkoren for vad styrelsen kan dstadkomma. Sty-
relseordforanden har ansvaret for innehallet i
dagordningen och kompositionen av densamma. I
regel gor ordforanden och VD dagordningen till-

sammans. Att i realiteten limna 6ver ansvaret till
VD innebir att styrelsen ocksa overldter till VD
att avgora vilka fragor styrelsen ska engagera sig
i. Det dr en alltfor passiv roll for styrelsen.

P4 styrelsemotena blandas kreativitet och blo-
digt allvar. Under samma méte kan styrelsen ha
kreativa och begavade diskussioner med manga
ovintade idéer, for att senare under motet fatta
distinkta iskalla beslut. Det stiller krav pa ordfo-
randeskapet. Ordféranden ska ha motet i sin
hand. Det ska inte vara svart att skilja ett styrel-
semote fran ett socialt fikasnack.

Ibland liknas ordforandens roll vid dirigen-
tens. Dirigenten ser till att alla spelar efter samma
notblad, borjar samtidigt och slutar samtidigt.
Driver man liknelsen ett steg lingre kan man sdga
att en styrelse med nya ledamoter later som en
studentorkester (man kan ana melodin), medan
en sammantrimmad styrelse later som en symfo-
niorkester (alla individuellt skickliga och fint
samspelta).

STYRELSENS VARDAGSARBETE
Styrelseledamdternas forberedelser

I huvudsak rdder styrelsen sjalv 6ver sina moten.
Hur ofta den ska motas, vad den ska diskutera
och annat bestimmer styrelsen sjilv. Men lagen
stiller ndgra (ganska fd) formkrav. Ett 4r att sty-
relsen ska fora protokoll vid sina moten. Ett an-
nat ar att det ska finnas tillrickligt med underlag
for de beslut som ska fattas; ledamoterna ska
vara forberedda genom att ha last in underlaget i
forvag, fore styrelsemotet. Detta ar tva av de
punkter som skiljer styrelsemoten fran andra mer
eller mindre spontana moten.

I sjalva verket sker en hel del av styrelsens ar-
bete hemma hos var och en av ledamoterna och
pa de andra platser dir de laser in sig till motena,
spanar av foretagets omviarld, har samtal i sitt
natverk, studerar kunder och konkurrenter och
noterar foretagets olika externa aktiviteter.



Nir ordforanden leder styrelsemotet kan han
eller hon utga ifran att alla ledamoter ldst in ut-
sant material. Ordféranden kan ocksa forvianta
sig att ledamoterna pa eget initiativ stadigt fyller
pa sina kunskaper om foretaget. I tillvaxtforetag
ar omvirldsbevakningen central.

Styrelsemoten pa flera olika satt

Styrelsens vanligaste arbetssitt 4r gemensamma
sammantraden, fysiska moten. Genom aren har
detta varit den helt dominerande arbetsformen.
Aktiebolagslagen utgdr ocksa fran att det ar sa.

Vid enstaka tillfallen kan det vara praktiskt
att ha per capsulam-sammantride. (Per capsulam
betyder ordagrant ”per kapsel”.) Ett styrelsepro-
tokoll sands runt i styrelsen (forr i varlden i en
kapsel). I protokollet tar ledaméterna stillning
till ett beskrivet beslut. Nar mer dn hilften god-
kant beslutet dr det fattat. Protokollet sands till
alla i styrelsen och signeras av alla, antingen p4 sa
satt att de godkidnner beslutet eller inte gor det.

En tredje arbetsform for behandling av ensta-
ka hastande drenden ar telefonmoten. Styrelsens
ledamoter sitter vid olika telefoner och ar inkopp-
lade till en gemensam telefonkonferens. Telefon-
motet kan oftast arrangeras med kortare varsel
an fysiska moten — dels for att ledamoterna inte
behover tid till resor till och fran motet, dels for
att motena i regel halls kortare. Men ocksa vid te-
lefonmoten ska ledamoterna ha tillrackligt under-
lag i forvag, t.ex. via fax eller e-post.

En ny arbetsform ir elektroniska moten.
Kommunikation via Internet anviands for att for-
bereda och fatta styrelsebeslut. Det dr dock oklart
om denna motesform ryms inom den nuvarande
Aktiebolagslagen.

En otillaten form dr nar VD har individuella
moten med var och en av styrelseledamoterna och
forsoker forma dessa att samtycka till ett beslut.
Gillande uppfattning dr att styrelsemoten ska
vara samtidiga for alla ledamoter i styrelsen (un-
dantag: per capsulam).

STYRELSEARBETE ITILLVAXTFORETAG
Hogre tempo. Mera parering. Hogre inslag av
operativa fragor

I tillvaxtforetag sker styrelsearbetet i ett hogre
tempo. Man har tatare moten och oftare moten
pa annat sitt dn val forberedda i ett konferens-
rum — telefonmoten och snabbt sammankallade
moten med hogre grad av improvisation.

Motena ar kortare, med mindre behov av
uppdateringar. I regel var det inte sa linge sedan
styrelsen mottes senast. Dessutom lever nistan
alla i styrelsen i eller nira foretagets vardag och
foljer det fortlopande. Motena adr effektivare. De
ar mindre formella och mer pang pa. Motena ar
sakliga, och pa djupet nir det dr viktigt.

Mera parering. Systematisk strategisk plane-
ring pa det satt som beskrivs ovan ér oftast inte
mojlig. Nar planeringsprocessen dr genomford
har malet flyttat sig och 6vriga forutsittningar ar
forandrade. I stillet ar siktet installt mot foreta-
gets vision och pareringar gors efter hand for att
ta hand om avdrift och vindkast. Mera fokuse-
ring mot visionen dn analys av kolvattnet och hog
andel rorliga kostnader for att halla uppe forma-
gan att parera.

Hogre inslag av operativa fragor. Bade det
hogre tempot och de mera frekventa pareringarna
far styrelsen att arbeta narmare foretaget. I kon-
ventionella foretag forekommer ett mera tillbaka-
lutat, lugnt eftertinksamt styrelsearbete med ett
langsiktigt strategiskt perspektiv. I tillvaxtforetag
trangs det i bakgrunden av ett styrelsearbete med
hogre inslag av operativa fragor. Intensiteten i
styrelsearbetet ar hog. Manga aktiviteter ska ge-
nomforas pa kort tid. Morgondagen ar redan i ef-
termiddag.

Styrelsen har ofta en storre operativ kompe-
tens dn i traditionella foretag och VD har ett stor-
re behov att fa stod och rad, ibland ocks3 direkt
operativ hjalp fran en sirskilt kompetent ledamot
i ndgon komplicerad och viktig fraga.



Styrelsearbete som foréndras i takt med foretagets
tillvéxt

Foretag som vixer snabbt gar igenom evolutio-
néra och revolutionéra faser.

Under de evolutionira perioderna utvecklas
verksamheten pa ett kontrollerat sitt. Foretaget
laser av fordndringar i omvirlden, parerar, anpas-
sar sig, utvecklar sin organisation och sina pro-
dukter och tjanster. Styrelsen och foretagsledning-
en dgnar sitt engagemang at de resurser som ar
tranga sektorer for tillvaxten, vilket varierar be-
roende pa i vilken tillvixtfas foretaget ar.

Revolutionira faser dar diremot turbulenta
overgangsfaser till nista tillvaxtfas. Foretaget har
vuxit s mycket och i sddan takt att det hamnat i
en ledningskris. Det hittillsvarande sittet att leda
verksamheten ricker inte langre till. Under den
revolutiondra fasen sker mer eller mindre drama-
tiska forandringar. Forst ndr dessa dr genomforda
kan foretaget gd in i en lugnare evolutionar fas
igen.

Sett ur ett styrelseperspektiv ar det mojligt att
se ett monster hos manga tillvaxtforetag. Tre fa-
ser utkristalliserar sig: de forsta entusiasterna, re-
sursbygget samt helhet och perspektiv.

De forsta entusiasterna

Grundarna av foretaget har en produkt- eller
tjansteidé. De dr besjidlade av att utveckla och
kommersialisera den. Minniskorna i foretaget ar-
betar ndra varandra. P4 interna moten dr diskus-
sionerna breda och 6ppna. De ledande personer-
na diskuterar ofta varderingar, sirskilt sidana
som forenar. En foretagskultur vixer fram. Enga-
gemanget och entusiasmen hos alla ar sjalvklart.
De som inte delar dessa stots ut. Kunskaps- och
produktutveckling stér i centrum.

Grundarna ir hel- eller majoritetsdgare. De
bildar ocksi tillsammans den styrelse som ar re-
gistrerad hos PRV. Det finns en personunion mel-
lan dgare, styrelse och foretagsledning, vilket sit-
ter sin prigel pa styrelsearbetet. Det operativa ar-

betet och styrelsearbetet flyter samman. I den
man regelrdtta styrelsemoten genomfors innehal-
ler de médnga operativa fragor.

En del tillvaxtforetag valjer att ta in en extern
styrelseledamot redan under denna fas. Det pa-
verkar styrelsearbetet, som oftast far en tydligare
struktur. De flesta dgar- och operativa fragor
trangs ut ur styrelsemotena, till det forum dar de
hor hemma. Styrelsens fokus flyttas i regel nar-
mare kunderna och lite lingre fram i tiden. Fram-
forhéllningen och pareringsformégan okar. I gen-
gald far mer tid dgnas till att informera och utbil-
da den externe ledamoten och till att forbereda
styrelsemotena.

Resurshygget

Expansion dr resurskravande. Snabbt vixande f6-
retag ar i standigt behov av finansiella och intel-
lektuella resurser. Efter en period av tillvaxt, och
nar foretaget vuxit tillrackligt i volym, racker of-
tast inte ledningens formaga till for att skaffa till-
rackligt med kapital, framst finansiellt kapital.
Foretaget kommer in i en turbulent period. Nagra
av de forsta dgarna kops ut. De har inte langre
tillracklig formaga att vara med och driva foreta-
get i den nya fasen, eftersom de bromsar och tve-
kar for mycket.

Nya dgare kommer in och de for med sig sina
varderingar. I motet med de dittills omhuldade
varderingarna kan detta bli en killa till konflik-
ter. De nya dgarna har sannolikt delvis annorlun-
da synsatt pa utvecklingsarbete, intern och extern
kommunikation och pa affarslogiken. Foretaget
gar in i en period med avldarning av gammal logik
och inldrning av ny. Medarbetarnas engagemang
och entusiasm ar inte langre lika sjalvklart. En
helhetssyn pa kompetens vaxer fram. Forutom
produktkompetens tar den ocksa med kompeten-
sen hos de anstillda och foretagets strukturkapi-
tal. Organisationen vaxer. Hierarkiska nivder ut-
vecklas.

Forandringarna stéller stora krav pa ledning-



en av foretaget, sarskilt nar den blir varse att den
inte har tillracklig egen formaga att skaffa fram
nodvandigt finansiellt kapital. Nya dgare och be-
hov av ytterligare extern finansiering forandrar
kraven pa styrelsen, och den fir en tydlig och
konkret uppgift: att arbeta med att se till att fore-
taget tillfors tillrackligt med kapital for den fort-
satta expansionen.

I den hir fasen utokas styrelsen oftast med yt-
terligare en eller flera externa ledaméter. Frekven-
sen pa motena okar. Styrelsen lagger ner alltmer
tid pa strategifragor som diskuteras pa varje
mote. Forandringar i foretagets omvirld — fram-
for allt i den ndra omvirlden — tolkas och varde-
ras. Det kan rora forandringar hos kunder och
konkurrenter men ocksa trendforandringar i tek-
nikutvecklingen. Signalerna kommer fran styrel-
seledamoternas personliga nitverk, branschme-
dia, nitet, massor, symposier och kundforfrag-
ningar. Férutom Sverige star Tyskland, USA och
Japan i fokus.

Helhet och perspektiv

Den allt mer komplexa verksamheten som tillvax-
ten skapar stéller ledningen infér nya utmaningar.
Foretagets position pd marknaden ska forsvaras.
Storleken exponerar det for mojligheter, men ock-
sa for attacker. Den egna organisationen vixer

ojamnt. En del funktioner tillfors resurser pa ett
planerat sitt, andra genom akuta insatser. Inef-
fektiviteten smyger sig pa och hittar fickor att
gomma sig i. Avstandet upp till foretagsledningen
okar.

Styrelsearbetet kommer in i en ny fas. Externa
strategifragor och interna strukturfragor pockar
pa allt mer uppmarksambhet. Styrelsens arbete blir
mera langsiktigt. Den soker ett samlat helhetsper-
spektiv. VD och ledningsgruppen ockuperas av
vardagen och behover hjalp med 6verblick och
att fa ihop helheten. Foretagsledningen initierar
och tar fram forslag pa strategiska beslut. Styrel-
sen provar och tar beslut. Implementeringen ar
sedan foretagsledningens vardag.

De nya kraven pa styrelsen mots ofta genom
forandringar i styrelsens sammansattning. Nya le-
damoter tillfor den eftersokta kompetensen och
dessutom nya personliga natverk. De medverkar
till att fornya arbetssattet, styrelsemotenas inne-
hall och effekterna av styrelsens insatser. De leda-
moter vars kompetens tillhor gangna faser ska
limna styrelsen; de kommer annars att kdnna sig
ovana och okunniga i den nya situationen. Deras
agerande blir osikert och tvekande. Nagon ensta-
ka barare av den ursprungliga foretagskulturen
kan dock vara kvar, sarskilt om denne ar besjalad
av tillvixten och vidareutvecklingen av foretaget.



4., Styrelsens regelverk

AKTIEBOLAGSLAGEN - STOD OCH
REGELVERK

Lagstiftaren kodifierar praxis och forbjuder
missbruk

Det ar entreprenorer och foretagare som utveck-
lar niringslivet. De ser mojligheter och ar innova-
tiva. De tar overvagda risker och gor forsok, flyt-
tar frontlinjen framat.

Mellan foretagen utvecklas spelregler om hur
man gor affirer och har andra relationer till var-
andra. P4 motsvarande satt utvecklas spelregler
inom foretagen. For att olika funktioner och in-
tressenter ska fungera tillsammans kommer de
Overens om vad som idr acceptabelt beteende och
inte.

Lagen behovs for att kodifiera praxis. Den be-
skriver acceptabelt beteende och forbjuder oac-
ceptabelt.

Aktiebolagslagen under omdaning

Den nuvarande Aktiebolagslagen (ABL) har 25 ar
pa nacken. Fran 1848, nir den forsta ABL kom,
och fram till nu har vi haft fem versioner. Arbetet
med att revidera den senaste versionen paborja-
des 1990 och haller nu pa att fullféljas. Ungefar
en tredjedel av nista version tradde i kraft den 1
januari 1999. Resterande delar ir under omda-
ning. En helt ny ABL beriknas vara i funktion
under 2001.

Vid den nu pagdende uppdateringen satsas
mycket kraft pa att gora den lattillganglig. Lag-
stiftaren anvander ett modernt sprak med korta
meningar, manga mellanrubriker och tydlig struk-
tur. Ambitionen 4r att lagen ska vara litt att hitta
i, latt att lasa och litt att forsta.

ABL - 19 kapitel i logisk och kronologisk f6ljd

ABL finns tillganglig pa riksdagens hemsida
www.riksdagen.se. Sok pa foljande satt: ”"Riks-
lex” — ”Lagar och forordningar” — ”Forfattningar
i fulltext” — ”Sokord: Aktiebolagslagen” — ”S6k”
—731975:1385”. Hela lagen 4r pa ungefar 100
A4-sidor.

ABL har en logisk och kronologisk struktur.

I forsta kapitlet definieras vad ett aktiebolag
ar. Dir beskrivs ocksd skillnaden mellan ett privat
aktiebolag och ett publikt.

Kapitel 2 och 3 handlar om hur man bildar
ett aktiebolag.

Kapitel 4, 5 och 6 dr finansieringskapitel: ka-
pitel 4 — Okning av aktiekapitalet, kapitel 5 —
Konvertibler och optioner och kapitel 6 — Ned-
sattning av aktiekapitalet.

Kapitel 7 tar upp tva forbud — férbudet for
aktiebolag att kdpa aktier i det egna foretaget
(dga sig sjilv) och forbudet att lana ut pengar till
dgare och narstaende.

Innehallet i kapitel 8, Bolagets ledning, ar ut-
gangspunkten for den har skriften. Det behandlar
styrelse och verkstallande direktor.

Kapitel 9 har rubriken Bolagsstdmma.

Kapitel 10 och 11 idr tva kapitel dir revisio-
nen beskrivs.

Kapitel 12 innehaller regler for vinstutdel-
ning.

Kapitel 13 reglerar fragor om likvidation och
annan upplosning av bolaget.

Kapitel 14 ger en noggrann vigledning om
hur fusion av foretag planeras och genomfors.
Det ar aktiebolagslagens lingsta kapitel.

Kapitel 15 har rubriken Skadestand och ir



betydelsefullt for att forsta det ansvar styrelsele-
damoter och VD har.

Kapitel 16 innehaller regler om aktiebolagets
firma (namn).

Kapitel 17 ar ett kort kapitel som beskriver
proceduren att ga fran privat aktiebolag till pu-
blikt eller omvant.

Kapitel 18 anger vilka uppgifter om foretaget
som ska registreras hos myndigheter.

Det avslutande kapitlet, kapitel 19, heter
Straff och vite. Det ar kort och innehaller nagra
kompletterande paragrafer.

Andra lagar fangar upp olaglig verksamhet i
foretag, bl.a. brottsbalken och skattelagar.

ABL:s kapitel 8 beskriver styrelsens och VD:s
funktioner

I styrelsens vardagsarbete ar ABL:s kapitel 8 det
mest anvandbara. Det bestar av 38 paragrafer
och har nyligen omarbetats. For att 6ka lasbarhe-
ten ar det tatt med rubriker i kapitlet, bl.a. foljan-
de:

e Styrelsen. Alla aktiebolag ska ha en styrelse.

e Styrelsesuppleanter. Far finnas, méiste finnas
om antalet ordinarie ledamoter ar fiarre an
tre.

e Styrelsens uppgifter. Ansvara for driften av fo-
retaget for dgarnas rakning.

e Hur styrelsen utses. Bolagsstimman. Arbets-
tagarrepresentanter. Pa annat sitt.

e Obehdrighetsgrunder. Vilka som inte far vara
styrelseledamoter eller VD.

e Styrelseledamotens mandattid. Fran en bo-
lagsstimma till och med nista bolagsstimma.

e Styrelseledamotens fortida avgang. Hur av-
bryta styrelseuppdraget?

e Styrelsens ordforande. Maste finnas vid mer
an en ordinarie styrelseledamot.

e Styrelsens sammantraden. Styrelsens vanliga
arbetsform.

e Styrelsens beslutsférhet. Mer 4n halften nar-
varande.

e Majoritetskrav vid styrelsebeslut. Mer 4n en
tredjedel av hela antalet ordinarie ledamoter.

e Jav for styrelseledamot och VD. Ledamot el-
ler VD har eget intresse i en fraga.

e Styrelseprotokoll. Ska alltid foras. Minst be-
slutsprotokoll.

e Verkstillande direktor. Publika AB méste ha
VD. Privata AB far ha det.

« Den verkstéllande direktdrens uppgifter. Fore-
tagets lopande forvaltning.

e Bosattningskrav for den verkstallande direk-
toren. Inom EES.

e Styrelsen som bolagets stallforetradare. Styrel-
sen foretrader bolaget och tecknar dess firma.
Som kollektiv om inget annat bestamts.

e Den verkstéllande direktéren som bolagets
stallféretradare. VD foretrader bolaget och
tecknar firma for den lopande forvaltningen.

VD-INSTRUKTION,
RAPPORTERINGSINSTRUKTION OCH
ARBETSORDNING FOR STYRELSEN
Tydligare rollférdelning mellan styrelse och VD —
VD-instruktion

Styrelsen och VD leder foretaget tillsammans. De
delar pa ledarskapet. Men vilken del av ledarska-
pet dr styrelsens och vilken dr VD:s? ABL ger
viagledningen att fragor av ovanlig beskaffenhet
och stor betydelse ir styrelsefragor (ABL 8.25),
dar ovanlig beskaffenhet dr ett matt pa fragans
frekvens. Fattas beslut sdllan i en fraga ar det en



styrelseuppgift. Beslut av stor betydelse galler
mycket pengar, lang tid framover eller med hog
risk.

Lagens beskrivning av granslinjen mellan vad
som dr styrelsefrdga och vad som ar VD-fraga har
inte varit tillrackligt tydlig i manga fall nar dom-
stolar ska doma i tvister. Det har ocksa varit svart
att utkrava ansvar. I gransfall har VD havdat att
det varit styrelsens ansvar, medan styrelsen haft
den motsatta uppfattningen.

For att komma till ratta med problemen har
ABL forbattrats. Tre nya instruktioner har intro-
ducerats i kapitel 8:
¢ VD-instruktion (ABL 8.3)

e Rapporteringsinstruktion (ABL 8.4)
® Arbetsordning for styrelsen (ABL 8.5).

I vilskotta foretag finns redan dessa instruktio-
ner, och lagstiftaren gor nu god styrelsestandard
till lag.

VD-instruktionen ska vara skriftlig. Styrelsen
dr ansvarig for att den arbetas fram. Foretag som
inte har ndgon VD behover inte ha nagon VD-in-
struktion. Styrelsen har i det fallet ingen att dela
sitt ledarskap och ansvar med, utan viljer att ta
hela sjilv.

Processen att arbeta fram instruktionen dr
vardefull, eftersom den tvingar styrelsen och VD
att identifiera var granslinjen mellan deras an-
svarsomrdden gar. De skriver ner sin 6verenskom-
melse och tar beslut under ett styrelsemote. For-
slagsvis dateras och signeras den av bada parter.

Nir det finns anledning kan styrelsen nar som
helst genom ett styrelsebeslut besluta om juste-
ringar i VD-instruktionen. VD-instruktionen ar
en intern handling mellan styrelsen och VD. Den
registreras inte utanfor foretaget.

Mindre risk for ”champinjonsyndromet” —
rapporteringsinstruktion
Mainga VD:ar vill rapportera en bra bild av fore-

taget till styrelsen. De vill att alla engagerade och
goda insatser ska bli synliga och de vill ha erkin-
nande for dem. Men det ar inte sakert att VD be-
skriver hela den bild av verkligheten som styrel-
sen behover ha belyst.

Det ar styrelsens eget ansvar att beskriva vil-
ken information den vill ha, hur den ska struktu-
reras och distribueras och nar det ska ske.

I avsnittet ”Information — skaffa, lamna och
inte licka. Sekretess, jav och etik” finns en mera
ingdende beskrivning av hur informationen till
styrelsen ska ske.

Planerat och genomténkt styrelsearbete, inte bara
ad hoc - arbetsordning for styrelsen

Paragraf 8.5 i ABL ar ny; den infordes vid den se-
naste revideringen av lagen och lyder som foljer:

”Styrelsen skall arligen faststdlla en skriftlig
arbetsordning for sitt arbete. I arbetsordningen
skall det anges hur arbetet i forekommande fall
skall fordelas mellan styrelsens ledamoéter, hur
ofta styrelsen skall ssmmantriada samt i vilken ut-
strackning suppleanterna skall delta i styrelsens
arbete och kallas till dess sammantraden.”

”Om arbetsordningen innehaller anvisningar
om arbetsfordelning mellan styrelsens ledamoter,
skall styrelsen fortlopande kontrollera att arbets-
fordelningen kan uppratthallas.

Forsta och andra stycket giller inte i friga om
bolag vars styrelse har endast en ledamot.”

Forsta meningen ar tydlig: ”Styrelsen skall &r-
ligen faststalla en skriftlig arbetsordning...” No
way out. Sista meningen innehaller undantaget —
styrelser med bara en ledamot (registrerad hos
PRV).

Tanken ar att styrelsen ska fundera igenom
sitt arbete och ta stillning till det. Ramarna ar
vida, styrelsen bestimmer sjialv om hur den skrift-
liga instruktionen ska utformas. Lagen anger ing-
en norm eller miniminiva. Aterigen giller: Gor
det for att det dr bra for styrelsearbetet — inte
bara for att lagen stipulerar det.



REVISION - OBLIGATORISK OCH
VARDEFULL

Obligatoriskt med kvalificerad revisor

Alla aktiebolag maste ha en kvalificerad revisor.
Det dr ett lagkrav. Statliga Revisorsnimnden ger
revisorer sin kvalifikation — ratten att kalla sig
kvalificerad revisor och didrmed fa vara revisor i
ett aktiebolag. Titeln (enbart) revisor dr oskyd-
dad.

Det finns tva kategorier kvalificerade reviso-
rer: godkdnda revisorer och auktoriserade reviso-
rer. Miniminivan pa de teoretiska kunskaperna
och revisionserfarenheten skiljer dem at, dir kra-
ven ar hogre for auktoriserade revisorer.

Huvuddelen av de godkianda revisorerna till-
hor SRS, Sveriges Revisorssamfund. Auktorisera-
de revisorer dr organiserade i FAR, Foreningen
Auktoriserade Revisorer.

Nir ett foretag vuxit i storlek och passerat
1 000 basbelopp i tillgangar, har mer an 200 an-
stillda eller 4r noterat pa en bors maste det ha
(minst) en auktoriserad revisor. Dessforinnan kan
det ha en godkand eller auktoriserad revisor.

Revisorn viljs av foretagets dgare pa en bo-
lagsstimma. Uppdraget dr pa fyra ar, varken mer
eller mindre. Han eller hon kan sedan viljas om
for en ny fyradrsperiod, darefter for ytterligare en
och sa vidare.

Beslutar dgarna att avsitta revisorn fore fyra-
arsperiodens utgang kallas det fortida revisorsav-
gang. Revisorn skriver da en sirskild rapport
over vad han eller hon granskat dittills och sina
iakttagelser vid granskningen. Rapporten limnas
till eftertrddaren, den nye revisorn. Ett exemplar
av den skickas ocksa till PRV, som i sin tur sinder
en kopia till lokala skattekontoret.

Revisorns uppgifter
Revisorn genomfor redovisningsrevision och for-
valtningsrevision.

I redovisningsrevisionen granskar revisorn ra-
kenskaperna, bokslutet och arsredovisningen.

Han eller hon undersoker om de ar korrekta, pa
ett sant sdtt speglar verkligheten. Revisorn tittar
ocksd pa periodiseringarna — ar de gjorda enligt
redovisningsregler, god redovisningssed och foljer
skattelagarna?

I sitt arbete ska revisorn arbeta efter ett v&-
sentlighetskriterium, dvs. ha formaga att avgora
vad som ar visentligt att granska och lita det sty-
ra revisionsarbetet.

Vid forvaltningsrevisionen intresserar sig revi-
sorn for styrelsens och VD:s forvaltning av fore-
taget. Vilka system och rutiner har man for plane-
ring och kontroll? Har man begatt lagovertradel-
ser? Har styrelsen eller VD t.ex. brutit mot lane-
forbudet (ldnat pengar av foretaget)?

I sin revisionsberattelse till bolagsstimman (i
slutet pa arsredovisningen)
= uttalar sig revisorn om éarsredovisningen ar

upprittad enligt ABL och Lag om arsredovis-

ning

e rekommenderar revisorn om stimman bor
— faststalla resultatrdkningen och balans-
rakningen
— faststilla styrelsens forslag pa vinstdis-
position
— bevilja styrelseledamd&terna och VD
ansvarsfrihet.

Bolagsstimman fattar direfter sina egna beslut i
dessa fragor.

Minoritetsrevisor

Ofta har aktiebolag mer dn en dgare. Nar flera
agare tillsammans ska komma 6verens om ett be-
slut ar de inte sjalvklart eniga. Man tillimpar ma-
joritetsbeslut.

For att ocksa ta till vara minoritetens intresse
innehaller ABL ett minoritetsskydd. En del i detta
ar att (minst) en tiondel av aktiedgarna, eller
minst en tredjedel av dem som ar narvarande pa
en bolagsstimma, kan krava att en minoritetsre-



visor tillsdtts. Denne arbetar parallellt med den
ordinarie revisorn, normalt fram till och med nis-
ta ordinarie bolagsstimma.

Minoritetsrevisorn skriver en egen revisions-
berittelse. Hans eller hennes arvode betalas av fo-
retaget, precis som den ordinarie revisorns.

Det ar lansstyrelsen som utser minoritetsrevi-
sorn efter att en minoritet framfort kravet pa en
bolagsstimma.

Bekymmer med "férvantansgapet” mellan styrelsen
och revisorn

Revisorer talar om ”forviantansgapet” nir det
giller deras roll som kontrollant. Styrelseledamo-
ter och revisorn har ibland en delvis annan for-
vantan pa revisorns insatser dn vad revisorn sjdlv
uppfattar sig ha enligt lagar, regler och praxis
som revisorn arbetar efter.

Revisorn ar ingen polis eller garant for att allt
star ratt till i foretaget. Revisorn granskar om de
system och rutiner som ska uppticka oegentlighe-
ter dr rimligt utformade. Det ir styrelsen och VD
som ska se till att system och rutiner finns och att
dessa fangar upp forsok att kringgd eller missbru-
ka dem. Revisorn yttrar sig om deras formaga att
klara av det, men ir sjilv inte pa plats i vardagen
och kontrollerar att det sker.

Ett satt att reducera forvantansgapet ar att re-
visorn och styrelsen vid sitt arliga mote sa tydligt
och konkret som mojligt stimmer av sina respek-
tive kontrollinsatser.

Sunda och justa foretag — inte bara revisorns
intresse

Ett rad ar att utnyttja revisorns iakttagelser och
erfarenheter. Vid sin granskning av handlingar,
system och rutiner gor revisorn en rad iakttagel-
ser som foder idéer och forslag pa forbattringar.
En del av dessa ligger inom ramen for revisions-
uppdraget, och dem rapporterar revisorn till fore-
tagsledningen. Men ménga ligger utanfor revi-
sionsuppdraget. Revisorn fér ett betydande
”spill”. Det basta ur det spillet har styrelsen san-

nolikt god nytta av i sitt arbete med att utveckla
foretaget. Enklast tar man till vara detta genom
att bjuda in revisorn till ett styrelsemote.

Revisorn som radgivare till foretagsledningen
Revisorn ar specialist inom omradena ekonomisk
styrning och uppfoljning samt pa skatter. Det ar
darfor vanligt att foretagsledningen anvander re-
visorn som radgivare pa dessa omraden. Det har
flera fordelar. Revisorn kan foretaget och har
kort startstricka, kan lamna sina rdd utan omfat-
tande inldsningsarbete om foretaget. Revisorn ar
ocksd vilbekant med atminstone delar av fore-
tagsledningen (oftast ekonomichefen och VD) och
kan enklare nyansera sina rdd och rora sig nar-
mare kinsliga omraden.

I mindre dgarledda foretag ar ofta revisorn
den ende externe radgivare som foretagaren na-
gorlunda regelbundet anvinder, ibland ocksa pa
omraden dir revisorn inte ar ndgon specialist.

Om revisorns roll som radgivare blir alltfor
omfattande far revisorn bekymmer nar han eller
hon sedermera ska gora sin revision och bedoma
effekterna av sina egna insatser. En javssituation
uppstar och revisorns integritet kan ifragasittas.

Foretag med blandad revisions- och
konsultverksamhet
De storsta revisionsforetagen ar globala; efter en
rad fusioner dr de storre och firre dn tidigare. Vid
sidan om revisionen har de alla byggt upp mana-
gement-konsultverksamheter och den samman-
lagda omsittningen hos konsultverksamheterna
ar numera hogre dn den sammanlagda omsatt-
ningen hos deras revisionsrorelser.

Revisionsforetagen och manga av deras kun-
der menar att kombinationen revisions- och kon-
sultverksamhet gagnar kunderna. Den etablerade
relationen mellan foretaget och revisorn innehdl-
ler mycket kunskap om foretaget och dess medar-
betare som ar vardefull nar konsultuppdrag ska
genomforas i foretaget.

Andra menar att revisionen kan bli lidande



om det finns nira kopplingar mellan en leveran-
tor av konsulttjanster och foretagets revisor. Revi-
sorns integritet kan komma i klam. Om konsult-
insatserna varit daliga och kan kritiseras, gor re-
visorn i sd fall det? En annan situation dr om det
finns anledning for revisorn att kritisera VD eller
ekonomichefen och dessa samtidigt ar bestillare
av stora konsultuppdrag hos revisorn. Hur tydlig
blir da revisorns kritik? Normalt klarar revisorn
dessa integritetsproblem bra, men for att undvika
feltolkningar bor styrelsen stalla mycket raka fra-
gor till revisorn nar denne moter styrelse, t.ex. pa
bokslutsmotet.

I arsredovisningen ska det framga hur stora
revisionskostnaderna har varit. For publika aktie-
bolag ska det ocksa sta om foretaget kopt kon-
sulttjdnster fran revisionsforetaget och det sam-
manlagda arvodet for dessa.

Revisorsjav

Revisorn viljs av dgarna pa en bolagsstimma och
granskar foretaget pa deras uppdrag. Men det ar
ocksd manga andra intressenter som litar pa att
revisorn gor sitt jobb:

e Bank och andra finansiidrer

e Kommun och stat for korrekta skatteberak-
ningar och inbetalningar

e Leverantorer som lamnar oskyddade krediter

e Anstillda som vill jobba i ett sunt féretag som
overlever och utvecklas.

Revisorn maste vara trovirdig och oberoende och

far inte orattfardigt gynna nagon — inte heller sig

sjdlv. Revisorn far inte vara javig. Det finns sir-

skilda javsregler for revisorer som sidger att revi-

sorn inte far:

e iga aktier i det foretag han eller hon reviderar
eller i annat foretag i samma koncern

® sitta i styrelsen, dotterbolagsstyrelser eller
vara VD

® vara engagerad i foretagets bokforing pa an-
nat sitt 4n att limna allminna rad

® vara anstilld i foretaget

e vara anstilld i samma foretag som skoter
bokféringen

e vara nira slike till VD eller styrelseledamot,
inte heller vara gift, sambo, syskon, slikting i
ratt upp- och nedstigande led eller svager till
ndgon i styrelsen eller VD

* ldna pengar av det foretag revisorn reviderar
(savitt inte utlaning av pengar ir en del av f6-
retagets verksamhet; en revisor till en bank
far ha normala 1an i banken).

Revisorns tystnadsplikt

Revisorn har tystnadsplikt, vilket framgar av ABL
10.37. I sitt granskningsuppdrag har revisorn till-
gang till alla handlingar och allt annat material i
foretaget som revisorn anser sig behova. Foreta-
get maste dd kunna lita pa att det revisorn far del
av inte ndr nadgon annan eller pa annat satt ska-
dar foretaget. Erfarenheterna dr ocksa sddanaj re-
visorer dr medvetna om sin tystnadsplikt.

Det finns dock tva undantag fran tystnads-
plikten och béada giller vid misstanke om brott.

Det forsta undantaget 4r om revisorn kan
misstanka att VD eller ndgon styrelseledamot
gjort sig skyldig till ekonomiska brott i sitt upp-
drag som VD eller ledamot. D4 ska revisorn an-
mala detta till styrelsen, som ddrefter har tva
veckor pd sig att agera. Antingen ar det mojligt
att stdlla till ratta den skada som drabbat foreta-
get eller ocksa anmaler styrelsen till polis eller
aklagare. Sker inget av detta avgar revisorn och
limnar sjalv in en rapport till dklagaren.

Det andra undantaget ar att revisorn ar skyl-
dig att pd begdran lamna upplysningar om bola-
gets angelidgenheter till undersokningsledare un-
der forundersokning i brottmal.



Kostnader for revisor

Storleken pa revisorns arvode beror pa vem som
ar revisor och hur stort uppdrag revisorn har. Det
finns ungefar 5 000 kvalificerade revisorer i
Sverige, varav hilften dr godkinda, hilften auk-
toriserade. Deras timdebitering varierar beroende
pa deras teoretiska utbildning, erfarenhet, geogra-
fiska lokalisering, arbetsgivare och lokala kon-
kurrenssituation.

Nir det géller arvodet kan revisorns uppdrag
delas upp i tva delar — dels den revision som lag
och god revisionssed kraver (lagstadgad revision),
dels 6vrig radgivning. Tidigare skedde oftast bada
pa lopande rikning. Numera dr det vanligt att re-
visorn ombeds bedoma noédvindiga insatser for
att gora den lagstadgade revisionen och sedan
lamna en offert pa arbetet. Den l6pande radgiv-
ningen sker diaremot till verenskommet timpris.
Revisionstjanster dr en inkopt tjanst bland andra
tjanster som foretaget koper. Ta reda pd i forvag
vad den kommer att kosta. Jamfor med andra le-
verantorer. Se till att fakturorna specificerar vad
de avser.

ANSTALLDA | STYRELSERUMMET

Lag om styrelserepresentation fér anstallda

Om foretaget har mer dn 25 (heltids-)anstillda
och kollektivavtal har de anstillda ritt, men ing-
en skyldighet, att utse tva ordinarie ledamoter
och tva suppleanter till foretagets styrelse. Supp-
leanterna har narvaroritt ocksa nar de ordinarie
arbetstagarledamoterna deltar i motena.

Vid fulltalig styrelse far arbetstagarrepresen-
tanterna inte ha egen majoritet. Foretagsledning-
en och de anstillda har ritt att i forhandlingar
enas om annat antal arbetstagarledaméter, t.ex.
tva ordinarie och inga suppleanter. Kan de inte
enas, har de anstillda lagen pd sin sida med ratt
till tva ordinarie ledamoter och tva suppleanter.

En sarskild lag ger arbetstagarna mojlighet att
vilja in ledamoter i bolagsstyrelsen, och lagen ba-
seras pa uppfattningen att dessa kan bidra med

kunskaper och erfarenheter till styrelsearbetet.
Lagen har funnits sedan 1975 sa det finns stor er-
farenhet av dess tillimpning. Erfarenheterna ar
genomgdende positiva. Det dr ocksa en del av den
svenska management-kulturen att arbeta nira till-
sammans med de anstillda, ocksa pa styrelseniva.

Dubbla lojaliteter — mot de anstéllda och mot
Ovriga styrelsen

Arbetstagarledamoterna i bolagsstyrelsen riskerar
att f3 brottas med dubbla lojaliteter — dels mot
dem som de ir valda av, dvs. de anstillda, dels
mot sina styrelsekamrater.

Det ar darfor viktigt att de kdnner till ut-
gangspunkten for sitt styrelseuppdrag: De repre-
senterar ingen annan an sig sjalva i styrelsen. Dar
ska de se till foretagets basta. Inget annat.

Den egna fackklubbens styrelse kan ibland ha
svart att till fullo sympatisera med en sadan in-
stillning. For att battre kunna klara av denna si-
tuation r det vanligt att bolagsstyrelsen gar med
pa att arbetstagarledaméterna infor bolagsstyrel-
sens moten forbereder sig tillsammans med sin
klubbstyrelse. Efter styrelsemotena rapporterar de
tillbaka till klubbstyrelsen, men inte till fler. Detta
sker dessutom under forutsittning att klubbsty-
relsen infor bolagsstyrelsen ger ett tysthetslofte
att de som sitter i klubbstyrelsen hanterar sekre-
tessfragor pa samma sidtt som bolagsstyrelsens le-
damoter.

INFORMATION - SKAFFA, LAMNA OCH INTE
LACKA. SEKRETESS, JAV OCH ETIK
Information till styrelsen
VD lever i foretaget, mitt i informationsflodet,
och kan enkelt skaffa sig all den information han
eller hon behover. Styrelsen daremot for en inter-
mittent tillvaro. Den dyker upp pa foretaget ett
antal ganger per ar. Daremellan ar den skingrad
och ur funktion.

For att styrelsen ska ha en mojlighet att mat-
cha sin VD, maste den se till att den fér tillracklig



och ritt information. Det ar styrelsens eget an-

svar. Den samlade information som styrelseleda-

moterna far bor vara:

< relevant — belysa den fraga styrelsen ska be-
sluta om eller diskutera, ha ritt avgriansning

» fokuserad pa visentligheter — ha skalat bort
overflodsinformation och ovisentligheter

e korrekt — vara sann. Det ska framgd vad som
ar fakta och vad som ar bedomningar

e aktuell — nir i tiden giller limnade fakta och
ndr dr bedomningarna gjorda?

» heltackande — vad ir utelimnat?

< lattillganglig — latt att lasa, tolka och forsta.

Infor styrelsemétena
Aktiebolagslagen har nyligen kompletterats med
foljande text:

”Styrelsen skall meddela skriftliga instruktio-
ner for nar och hur uppgifter om foretagets eko-
nomiska situation skall samlas in och rapporteras
till styrelsen.” (§ 8.4).

Instruktionen kallas rapporteringsinstruktion.
Initiativet for att den arbetas fram ligger hos sty-
relsen som tar stillning till:

e vilken information den vill ha

® hur den ska vara utformad (16ptext, samman-
fattningar, OH-format)

® hur den ska vara paketerad och distribuerad
(i pappersformat eller elektroniskt)

e hur langt fore styrelsemotet den ska vara dis-
tribuerad/tillganglig.

Underlaget brukar skickas ut sa att ledamoterna
hinner ldsa in det innan motet. Inldsningen bru-
kar ske under veckoslutet fore styrelsemotet.
Beslutspunkterna i underlaget beskriver det
problem styrelsen ska diskutera och besluta om,
olika satt att 16sa problemet, konsekvenserna av
de olika l6sningarna och VD:s forslag pa beslut.

Under styrelsemétena

Vid styrelsens diskussion av drendet fordjupas
den sammanstillda informationen. Den nyanseras
och kompletteras. De enskilda ledamoternas och
VD:s kunskaper foradlas. Gruppens gemensam-
ma formadga blir storre 4n summan av de enskilda
individernas.

I tillvaxtforetag racker dock inte detta arbets-
satt till. Styrelsen maste ha formaga att reagera
snabbare. Enskilda ledaméter for med sig ny om-
varldsinformation som presenteras vid sittande
mote. Det ar sillan tid till langa analyser, dar ett
flertal alternativ identifieras och vigs mot varan-
dra och dar till slut det mest optimala alternativet
viljs. Sa dags skulle formodligen redan nya beslut
ha varit fattade.

Formégan att agera snabbare, och i storre ut-
strackning gora det pa muntlig information, stil-
ler storre krav pa ledamoterna i tillvaxtforetag.
De maste pd ett mera genuint satt forstd verksam-
heten, affirslogiken. De maste ha storre kunska-
per om den kommersiella milj6 foretaget opererar
i, och de bor ha formdga att snabbt forsta nya si-
tuationer, nya sammanhang, komma fram till be-
slut och kunna bedoma konsekvenserna av dem.

Mellan styrelsemdtena

I kapitel 3, avsnittet ”Kontroll av verksamheten”

beskrevs VD-brev. VD-breven ar ett bra sitt att

halla styrelsen informerad mellan (och inf6r) sty-

relsemotena, och de har flera fordelar:

e Styrelsen dr vilinformerad redan nir den
kommer till motet. Den kommer snabbare till
skott.

® Breven foder nistan alltid en motreaktion
fran sina ldsare. De kontaktar spontant VD
for att kommentera, stalla fragor, fa fortydli-
ganden eller for att limna svar pa 6ppna fra-
gor som VD stiller i brevet.

e VD ges tillfalle till en stunds eftertanke, vilket
kravs for att fa ihop breven.



Ad hoc

I snabbvixande foretag racker det oftast inte med
att informera styrelsen vid styrelsemotena och ge-
nom VD-breven. Ny och farsk information lam-
nas dessutom till styrelsen ad hoc (”vid tillfalle”)
av VD nir det finns behov av att snabbt ga ut
med information till styrelsen.

Det kan ocksa vara en enskild ledamot som
fatt information som denne bedémer att 6vriga
styrelsen snabbt bor fa del av. Vanligast kanalise-
ras den via VD genom att ledamoten kontaktar
VD och ber denne att informera 6vriga styrelsen.
Eventuellt kan ordféranden kontaktas om infor-
mationen dr sddan att ett extra styrelsemote bor
sittas in.

Tidiga varningssignaler. Svaga signaler.

Parallellt med den intensiva omvirldsavkanning-
en ska styrelsen ocksa folja foretagets inre varld.
Det ekonomiska rapporteringssystemet anvands
for att fanga in den ekonomiska processen, men
inte bara for att konstatera att nagot har skett,
utan att det har skett i tillracklig tid och ocksa
varna for nar fel saker héller pa att ske. Systemet
ska ge tidiga varningssignaler.

Ett vanligt satt att dstadkomma detta ar att
mata kritiska nyckeltal. Vanliga sidana ar lon-
sambhet, debiteringsgrad och likviditet. I tillvaxt-
foretag mater styrelsen framst nyckeltal som indi-
kerar tillvixten, t.ex. omsittning och antal an-
stillda. Genom att jamfora deras utveckling over
tiden far man en snabb och samlad bild av kritis-
ka skeenden i foretaget — under forutsittning att
nyckeltalen valts klokt.

Svaga signaler ar mera subtila 4n de kalla fak-
ta som nyckeltalen formedlar, och de ar inte alltid
kvantifierbara. Det kan t.ex. handla om att ldsa
av VD:s attityd och engagemang. Ser VD fram
emot styrelsemotet? Eller ar han eller hon nojd
med att genomfora det pa ett rimligt anstandigt
satt? Branna av det for att kunna aterga till sin
verklighet? Vad beror det i sa fall pa? Hur funge-
rar ledningsgruppen? Ett sammansvetsat gang be-

sjalade av en vision? Eller en alltmer splittrad
grupp behirskad av en auktoritir ledare?

Det kravs god receptiv formdga att fanga upp
svaga signaler och tolka dem riktigt. Lyckas sty-
relsen med det 6kar dess formaga att agera i tid.

Sekretess

Ordet sekretess nimns inte i Aktiebolagslagen. I
stillet regleras bristande sekretess av den paragraf
som beskriver skadestind (ABL 15.1), dar det
star att den styrelseledamot eller VD som genom
uppsét (med vilja) eller oaktsamhet (vardsloshet)
skadar foretaget ska ersitta skadan. For att det
ska kunna ske krivs att skadan kan identifieras,
matas i pengar och att orsakssamband kan bevi-
sas mellan det pastddda sekretessbrottet och ska-
dan.

Detta dr det formellt juridiska sittet att han-
tera pastddda sekretessbrott.

Vid sidan om detta finns ockséa det sociala
straffet, vilket drabbar en minniskas heder. Den
som dr inblandad i, eller pa goda grunder miss-
tanks for, bekymmer med att hantera konfidenti-
ell information blir inte lingre kandidat for nya
styrelseuppdrag och far sannolikt heller inte for-
nyat fortroende nar omval till pagadende uppdrag
ska ske.

Bristande sekretess kan vara svar att bevisa.
Den som gynnats av den sekretessbelagda infor-
mationen dr nastan aldrig villig att hjalpa till med
bevis. Tvartom.

Styrelsen avgor sjalv vilken information som
ar konfidentiell. En forutsittning for att styrelse-
ledamoter ska uppfatta det meningsfullt att enga-
gera sig i styrelsen ar att arbetet inte undermine-
ras av att information fran styrelserummet lacker
ut — varken besluten eller detaljer fran beslutspro-
cessen. Ledamoterna maste kunna lita pa att de
under styrelsemotena dr ”bland vinner”, att tan-
kar, idéer, varderingar, omdomen och slutsatser
stannar inom styrelsen. Allt annat skapar osaker-
het och tvekan.



Men besluten maste kunna genomforas. VD
behover g tillbaka till ledningsgruppen och ta
hand om styrelsebesluten, samma ledningsgrupp
som varit engagerad i att ta fram underlaget till
styrelsen. Och VD behover informera personalen.
En hel del av informationen till styrelsen kan 6p-
pet lamnas ocksa till personalen, men en del sjalv-
klart inte. Kinner VD tveksamhet konsulteras
ordforanden alternativt styrelsen i sin helhet.

En del fragor ar sirskilt kiansliga. Ordforan-
den gor klokt i att pdminna om detta: ”Jag vill be
er ha i minnet att denna informationen allvarligt
skadar vart foretag om den limnar det har rum-
met.” S4 ar fallet vid t.ex. planerade foretagsfor-
varv.

En del styrelser viljer att besluta att allt som
avhandlas i styrelserummet ar sekretessbelagt, i
varje fall till dess styrelsen i enskilt fall beslutat
annat.

For noterade foretag galler sarskilda bestam-
melser for informationsspridning. De framgar av
det avtal foretaget tecknat med den bors det dr
noterat pa.

Det hiander att styrelseledamoter inte tanker
pa att styrelsematerialet dr konfidentiellt, utan
forvarar det i en parm pa sitt arbetsrum eller i
hemmet. Skulle parmen forsvinna fran sin plats
och inte gd att aterfinna hamnar ledamoten i en
delikat situation. P4 samma sitt som foretaget
héller styrelseprotokoll och annat styrelsematerial
i betryggande forvar ska ocksa styrelseledamoter-
na gora det.

Eftersom ABL inte uttryckligen reglerar sekre-
tess ligger det nira till hands att teckna ett sar-
skilt sekretessavtal med styrelseledamoterna. Sa-
dana avtal ar dock ovanliga. Styrelseuppdraget ar
ett fortroendeuppdrag. Man viljer mianniskor
man litar pd och har fértroende for. Men i t.ex.
foretag som planerar att exploatera en innovation
eller annan unik idé tydliggors sekretessfragor
ibland genom att de inblandade f6rmas inga ett
sekretessavtal.

Etik

Ett forslag pa hederskodex for styrelsens ledamo-
ter kan vara:

”Vi

® lyssnar till 6vriga i styrelsen

® behandlar dem med respekt och tilltro

e talar sjdlva sanning

e star for vart ord

e for inte konfidentiell information vidare

e ir skeptiska till fagert tal och ’smarta’ (alltfor
bra) affirer

e tar vart fulla ansvar

e ir de sista som limnar skutan.”

Etik och moral. Orden etik och moral betyder
samma sak. Etik ar det grekiska ordet for sed (el-
ler sedeldra) och moral ir latin for samma ord. I
vanligt tal 4r etik och moral de regler som giller
for mansklig samlevnad och som inte ar rattsligt
sanktionerade utan dir manniskors omdémen far
avgora.

Styrelsen sitter standarden for den etiska och
moraliska nivan i foretaget. VD ldgger sig nidra
styrelsens standard, och VD:s medarbetare ligger
sig ndra VD. Genom att agera pa ett etiskt tydligt
och konsekvent siatt medverkar styrelsen till att
utveckla en sund moral i foretaget.

Egen integritet. Varje styrelseledamot dr
handplockad for sitt uppdrag och forvantas ak-
tivt bidra till styrelsearbetet. S bor det vara ock-
sd 1 de situationer nidr den egna uppfattningen
inte delas av 6vriga i styrelsen. Man forvintas ge
klara besked om sin dsikt och sta for den — dven
nar den dr obekvam.

En ledamot som inte tycker sig ha tillricklig
information i en fraga for att ga till beslut ska ge
uttryck for det genom att stilla fragor och begira
kompletteringar, likasd om ledamoten inte forstar
den information som limnas.



Inte forlita sig pa andras initiativ. VD:ar ar
ofta drivande personer; det dr sikert ett av skilen
till att de blivit VD:ar. Sa dr det ocksd nar de age-
rar i styrelsesammanhang. Men styrelsen far inte
uteslutande forlita sig pd VD:s initiativ. Det ar
olyckligt om VD ensam tar titen.

En liknande situation uppstar nar det finns
experter i styrelsen. De forvintas beharska sina
specialomraden och ta de initiativ de anser nod-
vandiga. Men det ar fa delar av foretagets om-
varld som ar avgransade reservat och som bara
sarskilda experter har kunskap om. Det bor vara
ett sddant klimat i styrelserummet att vilken leda-
mot som helst kan ta initiativ i vilken fraga som

helst.

Jav

Med jév menas att en person har egna intressen i
en fraga och att dessa strider mot foretagets in-
tressen. Det finns 1 s fall risk att personer forso-
ker gynna sig sjilva, och inte tveklost ser till bola-
gets basta.

Nir en sadan fraga finns pa dagordningen an-
maler den jdvige personen sitt jav till motesordfo-
randen. Han eller hon ombeds da limna styrelse-
rummet och vara franvarande sa linge styrelsen
diskuterar fragan eller fattar beslut om den.

Det anmailda jivet noteras i protokollet. Den
javige har inget ansvar for det beslut styrelsen fat-
tar i den aktuella fragan.

Jav som inte anmals, men som sedermera
uppticks, dr bekymmersamt — inte minst for den
javige. Dennes heder tar skada. Ovriga i styrelsen
far bedoma om det var glomska eller diligt om-
dome.

ABL skiljer pa tre typer av jav:

* Den javige ar sjalv part i ett avtal eller affar
med foretaget.

e Avtal mellan foretaget och annan part som
styrelseledamoten eller VD har viktiga intres-
sen tillsammans med. Vanligast dr nira slakt-
skap, dvs. make/maka, barn, forildrar, svar-
foraldrar och syskon.

e Avtal mellan foretaget och ett annat foretag
didr en person antingen ir styrelseledamot i
bada foretagen eller VD i det ena och styrelse-
ledamot i det andra. Denne kan da fa svart att
enbart se till det bolags bista i vars styrelse
han eller hon just nu agerar. Personen foretra-
der ju ocksd det andra foretaget, ar stallfore-
tradare for bada. Denna typ av jav kallas dar-
for for stallforetradarjav.

En fjdarde typ av jdv ar delikatessjav. Det ar situa-
tioner dar det inte ar jav enligt lagens bokstav
men enligt lagens anda. Det kan t.ex. gélla avtal
med kompisar eller nira vanner till VD eller na-
gon i styrelsen. I sidana situationer tar styrelsen
stillning till om det ir jiv eller inte. Ar styrelsen
oenig giller enkelt majoritetsbeslut.



5. Styrelsen och kapitalet

NAR LIKVIDITETEN OCH KAPITALET SINAR
”Cash is king”
Tillgang till likviditet skapar handlingsfrihet —
och omvint. Parallellen till privatekonomin ar
sldende. Den som har gott om kontanter har en
tillvaro fylld med mojligheter, och kan enkelt
soka sig till intressanta miljoer, vara pa handelse-
rika platser och méta spannande manniskor. Han
eller hon kan ocksé utnyttja affairsmojligheter nir
de dyker upp. ”Cash is king”.

Med tom kassa gar hela tillvaron ut pa att
forsoka overleva en stund till. Jakten pa pengar
eller krediter overskuggar allt annat.

Likviditetsbrist ocksa i Ionsamma foretag

Nistan alla i dag framgangsrika foretag har vid
nagot tillfalle kimpat sig igenom perioder med sa
svéra likviditetsproblem att de varit nira att ha-
verera — sarskilt de som vuxit fort.

Snabb expansion ar likviditetskravande.
Kundfordringar och varulager byggs upp i snab-
bare takt dn pengar flyter in (dven i de fall verk-
samheten 4r lonsam).

Andra orsaker till negativa kassafloden kan
vara
e verksamheten drivs med forlust

e stora utvecklingsinvesteringar — nya produk-
ter, ny programvara — eller marknadsinveste-
ringar, i t.ex. ett nytt varumarke

e kundforluster

e forseningar vid lansering av nya produkter,
fordyrade investeringar.

P& obestand

Det foretag som inte kan betala sina skulder efter
hand som de forfaller dr pa obestdnd. Om inte
oférmagan bara ar tillfillig klarar bolaget inte
langre av att fullfolja de avtal det har med sina fi-
nansidrer. Dessa ar i regel banken, leverantorer
(kop pa betalningsvillkoret 30 dagar netto) och
Skattemyndigheten (forfallna men dnnu inte inbe-
talda skatter). Foretaget kan da sittas i konkurs.
Antingen ansoker foretaget sjalvt om det eller na-
gon av fordringsigarna som inte har fatt betalt.

Ansokan lamnas till tingsratten. Denna kallar
parterna till sig. De far mojlighet att forklara sig.
Ar skulderna ostridiga, har forfallit till betalning
och fortfarande inte betalda, sitter tingsratten
bolaget i konkurs och utser en konkursforvaltare.
Denne tar 6ver ansvaret for foretaget. Uppgiften
ar att avveckla verksamheten och se till att ford-
ringsdgarna far tillbaka sa stor del av sina ford-
ringar som mojligt.

Ett alternativ till konkurs kan i en del fall
vara ackord. Det ar en frivillig uppgorelse mellan
ett foretag som ar pa obestand och fordringsaga-
rna. Dessa gar med pa att deras fordringar skrivs
ned, ofta med en viss procentsats, lika for alla.
Foretaget betalar sedan den aterstdende delen av
skulderna enligt en sarskild betalningsplan.

Vid konkurs loses foretaget upp, avvecklas.
Vid ackord rekonstrueras det, fortsitter med be-
fintligt organisationsnummer och namn.

Ackord ar en av mojligheterna som finns i la-
gen om foretagsrekonstruktion. En annan mojlig-
het 4r att hos tingsratten ansoka om fOretagsre-
konstruktion. Beviljas ansokan utser ritten en re-



konstruktor som ldgger fram en plan pa hur fore-
taget kan rekonstrueras. Under rekonstruktions-
perioden kan inte externa fordringsdgare begira
foretaget i konkurs. I en forsta omgang ar perio-
den tre manader. Den kan sedan forlingas med
upp till nio manader.

Att férebygga och l6sa likviditetskris
Likviditetskriser slar inte till blint. De foretag
som drabbas har ofta sig sjdlva att skylla dar
medvetna beslut — eller brist pa beslut — ligger
bakom, t.ex. beslut om snabb expansion, investe-
ringar i produktutveckling eller marknadsutveck-
ling. Att bygga volym kostar likviditet. Det ar fo-
retagsledningens och styrelsens uppgift att kunna
berdakna hur mycket.

For tillvaxtforetag dr det en sjalvklar aktivitet
att ha en genomarbetad likviditetsplanering med
tillracklig framforhallning. Det faktum att delar
av den - t.ex. kommande forsiljning — kan vara
svar att planera i detalj duger inte som argument
for att smita fran uppgiften eller att fuska med
den.

Likviditeten kan forbattras pd manga sitt.
Bra resultat nds nir foretaget ger sig pa sina af-
farsvillkor. Finns det mojligheter att fa forskott
och dnnu mer framtunga betalningsplaner (fler
delbetalningar i forskott)? Accepterar leveranto-
rerna langre kredittider, mot att de far leverera
allt storre volymer till ett vixande foretag? Kan
tillgangar hyras eller leasas i stallet for att kopas?
Finns ytterligare finansidrer med andra krav pa
sakerheter dn t.ex. banken?

Om likviditetskrisen 4nd3 intriffar, giller det
att agera snabbt. Oftast handlar det om veckor
och dagar, sillan om manader. Likviditetsflodet
maste vindas. Det giller att snabbt f3 in kontanta
pengar.

Det handlar ocksa om att skapa fortroende
hos kreditgivare om att krisen ar 6vergdende, och
fa dem att lita pa att verksamheten i grunden ar
sund och att foretagsledning och styrelse dar kom-
petenta och seriosa manniskor. En aktiv och kun-

nig styrelse som inger fortroende hos kreditgivar-
na kan i sidana har situationer vara avgorande
for foretagets overlevnad.

KAPITALKRIS

Aktiekapitalet forbrukas

Trots att foretaget har god likviditet kan det
drabbas av kapitalproblem, dvs. fa bekymmer
med sitt egna kapital.

Den tillgdngsmassa som finns pa balansrik-
ningen har finansierats pa det siatt som beskrivs
pa balansrikningens passiva sida. Det har skett
dels med eget kapital och dels med frimmande,
lanat, kapital. Det finns en koppling mellan resul-
tatrakningen och det egna kapitalet i balansrak-
ningen. Gér foretaget med vinst laggs den till det
egna kapitalet (efter skatt och eventuell utdel-
ning). Gar det med forlust, finansieras den med
pengar fran det egna kapitalet. Nir det egna ka-
pitalet ar slut maste kommande forluster finansie-
ras med det ldnade kapitalet. Det gar inte langi-
varna med pa. Det var inte pa de villkoren de 13-
nade ut pengarna. Leverantorerna limnade 30
dagars kredit, men vill sedan ha betalt. Skatte-
myndigheten har givit foretaget ndgra veckor pa
sig att betala in skatter och avgifter, men sedan
ska de betalas. Banken vill ha tillbaka vartenda
ore den lanat ut, plus rinta.

Det egna kapitalet dr bufferten som tar upp
forluster i avvaktan pd senare vinster. Det dr ock-
sa darfor det kallas riskkapital.

Kontrollbalansrakning

Aktiebolagslagen innehaller sirskilda regler som
VD och styrelse maste folja nar det egna kapitalet
ar i riskzonen att ta slut. I korthet siger de att om
VD eller styrelseledamot har anledning att anta
att mer an halva aktiekapitalet ar forbrukat ska
de ofordrojligen lata uppritta en sarskild balans-
rakning, kontrollbalansrékning. Den gors for att
man ska fa ett rimligt sant virde pa foretagets
egna kapital. Tillgdngarna tas upp till sitt forsalj-



ningsviarde minus forsiljningskostnader under
forutsattning av going concern”, dvs. de (hypo-
tetiska) inkomster foretaget skulle fa om det drivs
vidare och tillgdngarna sildes under ordnade for-
mer.

Eftersom den ordinarie balansrakningen ar
gjord efter en forsiktighetsprincip lyfter kontroll-
balansrikningen i regel fram dolda 6vervarden pa
tillgdngarna. P4 sa sitt okar det egna kapitalet
och ocksa den verkliga bufferten for att finansiera
forluster.

Att aterskapa hela aktiekapitalet
Kontrollbalansriakningen ska granskas av revi-
sorn. Visar det sig att mer dn halva aktiekapitalet
ar forbrukat ska dgarna ta stillning till vad som
ska ske med bolaget. Det dr darfor styrelsens an-
svar att kalla till en extra bolagsstimma s3 att
agarna samlas. Pa den kan dessa antingen be-
staimma sig for att avveckla bolaget, likvidera det,
eller bedoma att det ar moijligt att aterskapa hela
aktiekapitalet. Viljer man det senare alternativet
har foretaget upp till atta manader pa sig.

Under den perioden kan hela aktiekapitalet
goras intakt pa flera olika sitt:
® Verksamheten drivs med vinst och vinsterna

bygger upp det nya aktiekapitalet.

* Nuvarande eller nya dgare tillskjuter nytt ak-
tiekapital.

e Tillgdngar skrivs upp. Det ar mojligt i vissa si-
tuationer med t.ex. fastigheter.

* Det registrerade aktiekapitalet sitts ner. (Ka-
pitel 6 i ABL behandlar detta fall.) Det inne-
bar inte ndgon forbittring i sak av foretagets
finansiella stallning, men kan ge en frist.

e Kombination av flera av ovanstdende alterna-
tiv.

Inom attamanadersperioden kallar styrelsen till
en ny bolagsstimma. Ar da hela aktiekapitalet
aterstallt kan dgarna besluta att driva verksamhe-

ten vidare. Har foretaget inte lyckats aterskapa
sitt aktiekapital kan dgare, styrelseledamot, VD
eller revisor ansoka hos tingsritten att den satter
foretaget i konkurs. Sker inte det utan driften
fortsitter dr ansvarsreglerna stranga. I praktiken
drivs foretaget vidare som enskild firma eller han-
delsbolag, dvs. styrelse och VD blir personligen
ansvariga for foretagets fortsatta ekonomi.

STYRELSENS ARBETSSATT UNDER EN
LIKVIDITETS- OCH KAPITALKRIS

Andrat tempo och fokus och dndrad arbetsform
Nir likviditets- eller kapitalkrisen ar ett faktum
andrar styrelsen sitt satt att arbeta vad galler fo-
kus, arbetsformer och tempo.

Fokus forskjuts fran strategiska och langsikti-
ga fragor mot mera naraliggande. Styrelsen blir
mera operativ och tar till sig en del av de arbets-
uppgifter som annars ar VD:s. Diskussioner om
langsiktig utveckling och tunga investeringar far
ge vika for det naraliggande kassaflodet och
strukturen pa den nuvarande balansrikningen.
Styrelsearbetet blir konkret och nira den praktis-
ka vardagen.

Arbetsformerna foriandras. Frekvensen pa sty-
relsemotena okar. Fran att tidigare ha varit kvar-
tal och manader mellan métena minskar avstan-
det mellan dem till veckor, och i kritiska skeden
till dagar. Det plojs friskt i ledamoternas och
VD:s almanackor. Alla veckans dagar och hela
den vakna delen av dygnet gors tillganglig for sty-
relsemoten. Alla motesformer praktiseras — fysis-
ka moten, telefonmoten, konferenser pa nitet.
Kraven pd i forvag utskickat material sianks.

Tempot Okar. Detta sker inte bara mellan mo-
tena utan ocksd under dem. Den insiktsfulla och
overvigda analysen far svart att virja sig mot
snabbare analyser och losningar med flera ut-
gangar. Improvisationer och ovintade forslag far
en bittre jordman.

Beskrivningen ovan kan ge associationer till
det sista avsnittet i kapitel 3: ”Styrelsearbete som



forandras i takt med foretagets tillvaxt”. Olika
faser i foretagets utveckling skapar behov av oli-
ka slags styrelsearbete. Ocksa nar foretaget ham-
nar i en kapitalkris maste styrelsen ha formaga
att andra sitt sdtt att arbeta. Skillnaden ar att det
nu maéste ske snabbt och med befintlig styrelse.

STYRELSENS OCHVD:s ANSVARVID
KAPITALKRIS

Sanktionsreglerna ar tuffa om styrelsen inte upp-
rattar kontrollbalansrakning, inte gor det i tid el-
ler inte kallar till extra bolagsstimma nar det ska
goras. Gar foretaget i konkurs, och en konkurs-
forvaltare far insyn i foretaget, riskerar de enskil-
da styrelseledamoterna och VD att personligen fa
betala de skulder som uppstétt fran den tidpunkt
nér halva aktiekapitalet hade forbrukats.

Styrelsens och VD:s ansvar ar solidariskt, dvs.
det kan riktas mot vem som helst av de ansvariga.
I sddana situationer visar den som har en stor for-
mogenhet en storre skottyta dn den som inte har
nigon formogenhet.

Kapitalkris kan vara mera forradisk an likvi-
ditetskris. Den stiller storre krav pa styrelseleda-
moternas och VD:s kunskaper i foretagsekonomi.
De ska t.ex. tydligt forstd kopplingar mellan re-
sultat- och balansrikningen. De maste ocksa vara
alerta pa olika varningssignaler som indikerar at-
tacker mot det egna kapitalet. Sddana ir t.ex.:

e verksamheten drivs med forlust eller har ge-
nomfort en stor forlustaffar

e stora kundforluster

e kraftiga prisfall pA marknader dar foretaget
har tillgdngar placerade (aktier, fastigheter).

Med en trivial liknelse kan man siga att likvidi-
tetskris ar som forkylning och kapitalkris som vi-
rus. Den som drabbas av forkylning marker det
direkt och inser behovet av snabb kurering. Virus
kan man ha i kroppen utan att vara patagligt
medveten om det — forrdn det bryter ut i full
blom. D4 géller nya forutsittningar for vardagen.

STYRELSEN SOM KAPITALANSKAFFARE
Styrelsen och fértroendet for foretaget
Respekterade styrelseledaméter

Nir banker far en forfrigan om en kredit fran ett
foretag, arbetar den kundansvarige i banken fram
ett kredit-PM, vilket ar ett beslutsunderlag for
dem i banken som ska ta stallning till krediten.
PM:et innehaller ett avsnitt som ska ge en be-
skrivning av den ledning foretaget har, daribland
dess styrelse.

Det ar rimligt att en kreditgivare intresserar
sig for foretagets ledning. I offensiva foretag ar
styrelsen en viktig del av ledningen. Redan exis-
tensen av en kompetent och vilrenommerad sty-
relse ar en tillgang i foretagets arbete med kapi-
talanskaffning.

Respekten for styrelsens kompetens ska finnas
hos banken och de andra finansidrer foretaget vill
samarbeta med. Man kan inte med automatik
utgd ifran att dessa delar en allman opinions upp-
fattning om olika manniskor. Varje bank har erfa-
renhet av ett stort antal lantagare och kan ibland
foredra skickliga chefer och framgangsrika egen-
foretagare framfor namn som glittrar av andra
skal.

I den kompetens som tillviaxtforetag soker hos
styrelseledamoter ingdr erfarenhet av kapitalan-
skaffning. Det ar en skicklighet i sig. Ofta racker
det inte med att de kdnner till hur — eller kdnner
andra som kanner till hur. De bor veta av egen
praktisk erfarenhet. Nar kompetensen ”kunskap
om kapitalanskaffning” ska skaffas in i styrelsen
bor harda fakta fa avgora.

Styrelsens agerande

Styrelseledamoter som har egen erfarenhet av ka-
pitalanskaffning kan vara vardefulla konkreta
radgivare i hela processen:

® berdkning av kommande kapitalbehov

e strukturering av finansieringen — eget kapital,
frimmande kapital med olika tidshorisont,
andra finansieringsformer



® ”paketering” av foretaget (vad ska presente-
ras och hur, for potentiella finansidrer?)

* identifiering och rangordning av mojliga
finansidrer

e medverkan vid moten med dessa.

De kan ocksa ha erfarenhet av att identifiera till-
gangar som inte ar nodviandiga for karnverksam-
heten, eller inte behover dgas, och som kan siljas
ut.

Ledamotens roll har operativa inslag som bor
utforas pa uppdrag av ovriga styrelsen och i niara
samverkan med den.

Styrelseledamdternas natverk

P4 flera stillen i den har skriften beskrivs hur en
huvuduppgift for styrelsen ar att bevaka omvirl-
den och anpassa foretaget till forandringar i den.
Den viktigaste metoden ar att utnyttja ledamoter-
nas personliga nitverk. Det ger enklast och snab-
bast den mest relevanta informationen. Fram-
gangsrika styrelseledamoter har personliga nit-
verk som bestar av mer dn 1 000 personer, de har
djupare relationer med atminstone 50 manniskor
och nira relationer med ett hundratal.

I kapitel 3, avsnittet ”Styrelsearbete som for-
andras i takt med foretagets tillvixt” beskrivs hur
styrelsen narmast operativt arbetar med kapital-
anskaffning i den fas som kallas resursbygget. For
att klara av det bor en del av styrelsen ha varit
engagerad i tidigare kapitalanskaffning, antingen
i egna foretag eller i andra styrelseuppdrag. De
har pa sa satt fatt egen erfarenhet av en mangfald
kontakter bland olika typer av finansidrer. De har
skaffat kunskaper om finansidrernas inriktning
pa sin finansieringar — bransch, utvecklingsskede,
storlek pa foretag och finansiering — analysmodel-
ler, typ av kapital och engagemang ut6ver finan-
sieringen — hands on, styrelseplats, ren finansie-
ring. De har en rimlig 6verblick av den finansiella
branschen och forstar hur den fungerar.

Styrelseledamoter med sddan erfarenhet har

ocksa formaga att 6ppna de intressantaste dorrar-
na och fa lana finansidrernas 6ra. De dr socialt
skickliga, dr intressanta for finansiarerna och har
tillracklig trovardighet hos dessa. De vet vad fi-
nansidrer och investerare letar efter, helst vill hora
och ser till att de matchas ihop med ritt slags
projekt.

Ibland talar man om styrelsens sociala kapi-
tal. I detta ingdr foretagets formaga att sitta ihop
ritt styrelse, att “komponera musiken i styrelse-
rummet”. Dar ingdr ocksa att ha insikter om vil-
ka krafter de enskilda ledamoterna kan mobilise-
ra. Hur kan styrelseledamotens nitverk vara pa-
tagligt vardefullt i foretagets kommande forhand-
lingar med bankerna? Vid den planerade USA-
satsningen? Vilket natverk har ledamoten tillgang
till som inte styrelsen redan har, via de ovriga i
styrelsen?

Styrelsens operativa medverkan vid
kapitalanskaffning

Det ar tids- och resurskravande att f3 tag i till-
racklig finansiering. For mdnga foretagsledningar
och styrelser ar det frustrerande att det inte ar
takten i framgangarna pd marknaden som be-
staimmer tillvixten utan formdgan att finansiera
den.

Styrelseledamoter med sdrskild kompetens pa
omradet kan skapa genvigar in i det finansiella
systemet, sarskilt nar de arbetar sa operativt som
beskrivs tidigare i det har avsnittet.

Styrelseledamdter som finansiarer
Hittills har det varit vanligt att investerare av
riskkapital (egenkapital) ocksd tar en plats i sty-
relsen, men diremot inte att finansiirer av lanat
kapital gor det; bankpersonal sitter t.ex. inte i de
lanande foretagens styrelse. Under senare ar har
det blivit vanligare att styrelseledamoter ocksa
agerar som investerare och finansidrer i foretaget.
En sddan grupp ar affarsanglarna (se kapitel 2).
Framgangsrika affirsianglar ser till att de sit-
ter i flodet av nya intressanta projekt (”the deal



flow”). Varje sddant projekt behover nagon eller
ndgra investerare. For affarsianglar giller det att
vara en av de forsta som blir tillfrigade — inte
vara langt ner pa listan och fa forfragningar forst
ndr ett stort antal andra affiarsidnglar redan tackat
nej (sannolikt pd goda grunder). Samtidigt vill de
inte bli omkullsprungna av den skara manniskor

som soker finansiering till mer eller mindre hopp-
16sa projekt. Darfor vill affarsanglar ofta vara
synliga, men i riatt miljo. De ar inte organiserade i
ndgon sammanslutning eller — savitt ar kant — inte
katalogiserade. Ett sitt att finna dem ar via andra
foretag dir de ar aktiva, via den egna styrelsens
natverk eller med hjilp av banken.



6. Styrelsens ersattning

DELAGARSKAP
En kraftfull beléningsmetod
De som dger ett foretag dger ocksd de kommande
arens vinster. Ar efter ar, sa linge dgarskapet be-
star. Darfor kan delagarskap vara en kraftfull be-
l6ningsmetod, sarskilt i foretag med stark fram-
tidstro som i tillvaxtforetag. For styrelseledamo-
ter i sdidana foretag ar deldgarskap den mest att-
raktiva ersattningsformen och ocksa den mest ef-
fektiva. Varje vinstkrona hos foretaget som styrel-
sen medverkar till, 6kar foretagets virde mangfalt
(for nagra av de noterade IT-foretagen mer an
100 génger). Styrelsen blir pa ett mycket konkret
satt delaktig i foretagets vardestegring.
Deldgarskapet kan arrangeras pa nagra olika
satt. Har beskrivs de tre vanligaste: nyemission,
konvertibler och optioner.

Nyemission
Vid en nyemission beslutar foretagets nuvarande
agare pa en bolagsstimma att 6ka foretagets egna
kapital. Foretaget ger ut nya aktier som antingen
kops av de nuvarande dgarna, nya dgare eller
bade och. Priset for varje aktie ar hogre an det
nominella belopp som stir pa aktien. Skillnaden
mellan verkligt och nominellt pris — éverkursen —
bokfor foretaget som fritt eget kapital.

Grundprincipen ar att nuvarande dgare deltar
i emissionen i proportion till sitt nuvarande dgan-
de. Pa sa sitt forandras inte dgarfordelningen i
foretaget. Efter emissionen har de hittillsvarande
agarna kvar samma procentuella andel.

Men nyemissionen kan ocks3 vara riktad (nu-
varande dgare beslutar), t.ex. till styrelseledamo-
ter efter Gverenskommelse med dessa. Ovriga

agares andelar spads da ut, for att fa utrymme for
de nya dgarna.

Konvertibler

Konvertibler dr en kortbendmning for konvertibla
skuldebrev. Dessa utfardas for lan som lamnas till
foretaget. Langivaren — t.ex. en styrelseledamot —
kan vilja att antingen fa ldnet aterbetalat eller i
stallet for kontanter fa aktier i foretaget. Dessa
nyemitteras till en forutbestimd kurs, normalt en
aning forsiktigt satt.

Har styrelsen konvertibler och foretaget ut-
vecklas mindre gynnsamt dn planerat, viljer leda-
moterna att 3 lanet aterbetalat, plus ranta for 13-
neperioden. Utvecklas bolaget bittre dn planerat
viljer de att fa aktier i stdllet. Aktiernas verkliga
viarde dr dd hogre dn den kurs de emitteras till.
Styrelseledamoterna har medverkat till att foreta-
get har fitt en god utveckling och fatt beloning
for det. Ju battre utveckling, desto hogre belo-
ning.

Optioner

Option innebar en mojlighet att under ett tids-
fonster fa kopa aktier till en forutbestimd kurs.
Optionen har ett virde och den som ”far” optio-
nen betalar for det. Med manga optioner sker en
oppen handel, dar kursen beror pa koparens och
sidljarens bedomning av det underliggande virdet
pa aktien under den tidsperiod optionen far ut-
nyttjas for aktiekop.

Man skiljer pa nagra olika kategorier optio-
ner: kopoptioner, teckningsoptioner, syntetiska
optioner och personaloptioner.

En kopoption ir en ritt att i framtiden kopa



redan utgivna aktier i foretaget. Kopoptionen for-
utsdtter att foretaget konkret forfogar 6ver aktier
som optionsinnehavaren kan kopa nir denne har
ratt till det. I regel ar det foretagets huvudaktie-
dgare som siljer en del av sina aktier. Om foreta-
get dr noterat pa en bors kan foretaget kopa ak-
tier via borsen.

For att foretaget ska slippa betala sociala avgif-
ter och koparen ska slippa formansbeskattning
maste koparen betala ett marknadsmassigt pris for
optionen. Det bor faststillas av utomstaende varde-
rare (t.ex. revisorer eller fondkommissionirer).

Teckningsoption har likheter med konvertibla
skuldebrev. Det ar ett lan fran styrelseledamoten
till foretaget. Nar lanet ges far langivaren ett
skuldebrev och till detta ar fogat en optionsratt
att i framtiden teckna nya aktier i foretaget. Op-
tionsritten ar i regel avskiljbar (genom det op-
tionsbevis som finns till skuldebrevet) och kan
sdljas och kopas separat.

Ibland ar ldnemomenten en teknikalitet. Nar
lanet givits och langivaren fatt skuldebrevet skiljs
optionsritten av. Direfter terbetalas omedelbart
lanet. Langivaren har da kvar optionsritten.

Vid syntetiska optioner motsvarar inte op-
tionens virde en existerande aktie. Vardet baseras
i stillet pa ett konstruerat (syntetiskt) varde. Syn-
tetiska optioner paminner om kopoptioner men
ar enklare att hantera eftersom de inte blandar in
reella aktier.

Personaloptioner ar breda optionsprogram
dar alla medarbetare i foretaget erbjuds att delta.
De som gor det betalar t.ex. 7 000 kr for att na-
got eller nagra ar senare fa kopa ett visst antal
aktier i foretaget for t.ex. 100 000 kr. Om foreta-
get dr noterat pa en bors finns det kdnd vardering
av aktierna. Det betyder ocksa att aktierna ar lik-
vida, dvs. enkelt kan siljas och vixlas in i pengar.
Nar optionsinnehavaren valjer att utnyttja sin op-
tion kan vardet av aktierna vara betydligt 6ver
100 000 kr. (Jimfor diskussionen om konver-
tibler ovan.)

Personaloptioner ar en metod for att attrahe-

ra och behalla vardefull personal. Personaloptio-
nernas skattetekniska behandling ar fér narvaran-
de under debatt. Nuvarande regler sager att var-
destegringen ska beskattas som inkomst av tjanst.
For den anstillde faller skatten med marginal-
skattesatsen, for de flesta mer d4n 50 procent. Fo-
retaget drabbas dessutom av arbetsgivaravgifter,
drygt 33 procent. Skulle personaloptionerna dare-
mot beskattas som inkomst av kapital 4r skatte-
satsen 30 procent och ingen arbetsgivaravgift ut-
loses.

De ekonomiska incitamenten for beskattning
som inkomst av kapital i stillet for inkomst av
tjdnst dr uppenbara. Dessa kan mojligen locka till
s.k. kreativa uppldagg. Risken att dessa inte klarar
en skatterevision ar ofta mycket stor.

Ett generellt rad ar att alltid anlita skatteex-
pert vid inférande av optionsprogram. Steget mel-
lan kapital- och inkomstbeskattning ar kort, men
skillnaden i effekt ar stor.

CONNECT har givit ut skriften Att beléna
och motivera medarbetare i tillvaxtforetag (IVA-R
431). Tabellen pa nista sida ar hamtad ur skriften.

I tillvaxtforetag som ar noterade pa en bors,
eller planerar bli det, finns ofta optionsprogram.
Dessa kan omfatta 10-15 procent av foretagets
aktier fordelat i tre lika delar till
e styrelsen (ordforanden har tvd andelar),

* ledningsgruppen och

® Ovriga nyckelmedarbetare (och eventuellt vis-
sa leverantorer).

Beskattning av reavinst vid forsiljning av optio-
ner (med undantag for personaloptioner) och ak-
tier sker for styrelseledaméter normalt i inkomst-
slaget kapital (skattesats 30 procent). Att notera
ar dock att en styrelseordforande (dock inte ovri-
ga ledamoter) som dger aktier i ett mindre till-
vaxtforetag (dvs. fAimansforetag) och dessutom
aktivt bidrar till den ekonomiska utvecklingen av
foretaget riskerar att beskattas enligt de s.k. sar-
reglerna for faimansforetag for den reavinst han



Personal- Kop-

optioner

Tecknings-
optioner

Syntetiska
optioner

optioner

Kréver medverkan av annan &n arbetsgivaren Nej Nej Ja Nej Nej
Marknadspris Ja Nej Ja Ja Ja
Kan Gverlatas Ja Nej la la la
Knuten till anstélliningen Nej Ja Nej Nej Nej
Lésningsratt m m la la la la la
Skyldighet att kdpa aktie Nej Nej Nej Nej Nej
Insats- eller kreditrisk Ja Ej krav Ja Ja Ja
Utspadning av aktie Ja Ja Nej Ja Nej
Anstranger likviditeten Nej Nej Nej Nej Ja
Omfattande reglering i lag la Ja Nej la Nej
Enkelt Nej Nej Ja Nej Ja
Utdelning under 16ptid Nej Nej Nej Nej Nej
Rénta under 16ptid Ja Nej Nej Nej Nej
Rostratt m m under I6ptid Nej Nej Nej Nej Nej
Kapitaltillskott Ja Ja Nej Ja Nej
Emissionslikvid aktier Nej Ja Nej Ja Nej
Kapitalskatt Ja Nej Ja Ja Ja
Inkomstskatt Nej Ja Nej Nej Nej

gor pa aktierna. Detta betyder att 50 procent av
reavinsten beskattas i inkomstslaget tjanst (margi-
nalskatt ca 57 procent) och 50 procent i inkomst-
slaget kapital (skattesats 30 procent).

Viktigt! Anlita alltid skatteexpert vid inféran-
de av optionsprogram.

ARVODE

Styrelsearvode ar 16n

Det dr bara privatpersoner (fysiska personer) som
kan ha styrelseuppdrag. Sidana uppdrag ar for-
troendeuppdrag och forenade med ett personligt
ansvar. Darfor kan styrelsearvoden bara betalas
till fysiska personer — inte via faktura till foretag.

Det finns det prejudicerande skattedom pa.

Om en ledamot har 50 000 kronor i 6verens-
kommet styrelsearvode ar foretagets kostnad
50 000 kronor plus arbetsgivaravgifter pa cirka
33 procent, sammanlagt 66 500 kronor. Innan
arvodet betalas ut drar foretaget preliminar skatt;
ofta tillimpas skattesatsen for engdngsersattning-
ar — 30 procent. Styrelseledamoten far sedan re-
glera den slutliga skatten via sin sjalvdeklaration
och eventuell fyllnadsinbetalning.

Styrelsens arvoden beslutas formellt av bo-
lagsstimman.

Vid blandade styrelse- och konsultuppdrag
bor den delen av ersittningen som dr styrelse-
arvode vara skilig och marknadsmassig.



Olika arvodesmodeller
Det finns olika slags arvodesmodeller:

Ett fast arvode 6verenskoms for det komman-
de dret. Vanligast i foretag med stabila forut-
sattningar. Deras tillvaxt 4r moderat, ungefir
lika med tidigare ar. Man genomfor ett forut-
sdgbart antal styrelsemoten under dret med
ungefar kand langd. Styrelsen har funnit sina
arbetsformer och planerar att tills vidare be-
hélla dem.

Ett satt att slippa forhandla om arvodet
med jamna mellanrum ar att knyta det till
basbeloppet. For unga och ekonomiskt tunna
foretag kan ett styrelsearvode vara ett halvt
basbelopp. Nar verksamheten vuxit en bit
okas arvodet till ett basbelopp. I ett I[onsamt
och stabilt vixande foretag dr tva basbelopp
ett rimligt arvode.

Arvodet delas upp pa en ansvarsdel och en
prestationsbaserad del. Ett exempel: Ordina-
rie ledamoter har 15 000 kronor per ar i an-
svarsarvode. Suppleanter 10 000 kronor per
ar och ordféranden 30 000 kronor per ar.
Dirutover fir de som deltar i styrelsemoten

6 000 kronor per genomfort mote. En ordina-

rie ledamot som varit nirvarande vid sex sty-
relsemoten far 15 000 kronor + 6 x 6 000
kronor = 51 000 kronor.

< Resultatbaserat arvode. Hela eller delar av
arvodet knyts till foretagets resultat. Detta ar
inte ovanligt ndr VD har en 16n knuten pa
motsvarande sitt. Ett exempel: Blir foretagets
vinst lagre 4n ”bankkontoavkastning” pa
6 procent utgdr ingen bonus. P4 dverstigande
vinst delas 15 procent av vinsten lika mellan
styrelseledamoterna.

Det ar vanligt att styrelseordférandens arvode ar
50-100 procent hogre dn ledamoternas.

I styrelsen kan finnas ledamoter som har moj-
lighet att medverka operativt i foretaget. Det kan
gilla att stotta VD i en tuff situation eller att pa
styrelsens uppdrag engagera sig i ett VD-byte. For
sddana uppdrag betalas normalt sarskilda kon-
sultarvoden, ofta i intervallet 10 000-15 000 kro-
nor per dag.

Med arbetande styrelseordférande menas en
ordforande som ocksa har operativa uppgifter i
foretaget. Deras arvoden ar betydligt hogre dan for
normala styrelseordforandeuppdrag.



7. Alternativ till styrelsearbete

For den foretagare som dnnu inte borjat med ak-
tivt styrelsearbete finns det flera styrelseliknande
arbetsformer att mjukstarta med. Har beskrivs
mentorskap, adjungering och skuggstyrelse.

MENTOR

Mentorskap har funnits sedan historisk tid. Den
grekiske kungen Odysseus, som ofta var ute i
krig, behovde en ”surrogatfar”, radgivare och la-
rare till sin hemmavarande son Telemachos — na-
gon som kunde gora sonen lycklig. Han fann
Mentor, “urmentorn”.

Mentorskap tar sin utgdngspunkt i adepten.
Det ar dennes personliga utveckling och fram-
gang som 4r i fokus och som mentorn ska med-
verka till. Den vanligaste arbetsformen ar det 1ag-
malda fortroendefulla samtalet. Mentorn undvi-
ker ”konsultbeteende”, att vara normativ, ha for-
slag pa losningar. I stillet ar synsittet att adepten
ager sitt problem. Mentorn formar adepten att
fanga in och beskriva fragestillningar. Adepten
far ocksa fundera 6ver alternativa losningar och
gora egna val. Mentorn stiller frigor, speglade
mot sin egen erfarenhet.

Mentorskapet fungerar bara om mentorn och
adepten har fullt och odelat fortroende fér varan-
dra. Adepten behover inte fundera 6ver om en
fraga dr onodig eller forefaller dum. Det dr adep-
ten sjalv som avgor det.

Forutom moten med viss regelbundenhet bor
mentorn ha en hég tillganglighet for adepten, for
fragor eller avstimningar, ofta via telefon eller e-
post. Det innebdr inte att mentorn accepterar att
bli kontaktad nar som helst. Sjalvklart har ocksa
mentorn behov av en fredad zon. Den bor vara
tydligt kommunicerad med adepten.

Det finns argument bade for och emot huruvi-
da mentorn ska ha arvode. De som argumenterar
for, menar att vi lever i en virld dar man far vad
man betalar for. Mentorer kan riskera att ta sitt
mentorskap pd marginalen om det konkurrerar
med andra alternativa sysselsattningar som ar
arvoderade och mentorskapet inte 4r det. Man
menar ocksd att den som inte har ndgot arvode
inte heller tar ndgot ansvar for sina rad. Ytterliga-
re ett argument for arvode brukar vara att det da
ar lattare att avbryta ett mentorskap om adepten
ar missnojd.

De som argumenterar mot, menar att om
mentorskapet arvoderas ar det ingenting annat dn
ett traditionellt konsultuppdrag — ma vara att
sjdlva samtalstekniken kan skilja sig en aning.
Risken ar att adepten kanner att varje gang han
eller hon lyfter telefonluren for att ringa sin men-
tor sd startar en taxameter i andra dndan av lin-
jen. Med denna tickande kan kvaliteten och dju-
pet i samtalet bli lidande, i varje fall om de eko-
nomiska resurserna hos adepten ar begransade.

ADJUNGERING

Att vara adjungerad betyder direktoversatt att
vara ”fogad till”. (Undvik dock begreppet ”ad-
jungerad styrelseledamot”, eftersom det inte
handlar om nagon styrelseledamot.) Styrelsen kan
vilja att kalla till sig en expert for att f3 tillgang
till mera kunskaper och fakta under métet. Det ar
t.ex. vanligt att VD tar med sig ekonomichefen
till motena dels for att snabbt fa tillgang till mera
ekonomiska fakta dn vad VD enkelt forfogar
over, dels darfor att ekonomichefer ofta ar bra
protokollférare. Dessutom ar de vana att hantera
sekretess.



Begreppet adjungerad finns inte nimnt i Ak-
tiebolagslagen och darfor har heller inte adjunge-
rade ndgot aktiebolagsrittsligt ansvar. Deras in-
satser i styrelserummet regleras i stillet av Lagen
om rddgivning som beskriver regler for advoka-
ters, revisorers, ingenjorers och andra radgivares
verksamhet. Lagen innehaller ocksa ett ansvars-
avsnitt, vilket betyder att den adjungerade leda-
moten har ansvar for sin medverkan i styrelse-
rummet. Nar ansvaret ska bedomas, far vigled-
ning sokas i en annan lag an ABL.

En adjungerad har inte ritt att delta i styrelse-
beslut och har darfor ingen rost vid en eventuell
omrostning. Styrelsen avgor fran fall till fall i vil-
ken omfattning den adjungerade ska fa yttra sig
och delta i diskussionen.

Att lata ndgon delta som adjungerad pa sty-
relsemoten anvinds ibland for att skola in nya le-
damoter. Bade styrelsen och den tilltinkte leda-
moten kan da narmare bekanta sig med varandra
och littare avgora om den adjungerade ska over-
ga till att bli ordinarie ledamot. (Notera dock att
det inte ar styrelsen som utser nya ledamoter. Det
gor bolagsstimman.) I familjeforetag forekommer

det ocksa att dgaren vill adjungera en tilltinkt
framtida eftertradare som en del av inskolningen
av sonen eller dottern i foretaget.

SKUGGSTYRELSE

Skuggstyrelse dr en latsasstyrelse, dar en foretaga-
re bjuder in en grupp andra foretagare och even-
tuellt ndgra andra personer att vara en skuggsty-
relse i foretaget. Man genomfor styrelseliknande
moten; vid det forsta av dessa avger man ofta ett
tysthetslofte till varandra. Foretagaren far mojlig-
het att diskutera viktiga fragor for sitt foretag un-
der fortroliga former. Skuggstyrelsens samlade
kunskaper, erfarenheter och natverk blir tillgang-
liga.

Det ar sillan denna typ av erfarenhetsutbyte
arvoderas.

I en del fall 4r gruppens medlemmar skuggsty-
relser hos varandra i en 6verenskommen turord-
ning.

Tekniken med skuggstyrelse anviands ofta i le-
darutbildningar som tillimpar action learning-
metodik. Erfarenheterna ar oftast mycket goda.



8. Nya forutsattningar for styrelsen

Vi dr inne i en period dir intresset for styrelsefra-
gor stegras. Affarspressen skriver dagligen om
styrelsearbete. Alltfler bocker i amnet ser dagens
ljus. Likasa nya styrelseskrifter. Foretagsledare
och andra intresserade av styrelsefragor bildar
nya nitverk och foreningar. Styrelsearbetet sitts i
fokus och utvecklas.

I tillvixtforetagen dr kraven pa styrelserna
storre an i traditionella foretag. For att klara
dessa ytterligare krav tvingas tillvixtforetagens
styrelser att forcera utvecklingen av sitt arbete. I
den hir skriften har vi berort ett antal skillnader
mellan styrelsearbetet i traditionella foretag och
tillvaxtforetag. Lat oss gora en avslutande sam-
manfattning: vad skiljer styrelsearbetet i tillvaxt-
foretag fran traditionellt styrelsearbete?

Storre insatser fran styrelsen. Och intensivare.

Styrelseledamoterna medverkar med sitt kun-
skapskapital, sociala kapital och med eget finan-
siellt kapital. Man arbetar intensivare dn de flesta
traditionella styrelser. Tatare omvarldskontakter,
tatare moten, tatare i teamet styrelsen och titare
mot VD.

Arvodet ar nara kopplat till foretagets presta-
tioner. Styrelsearvoden diskuteras inte sarskilt
ofta. Daremot optioner och optionsprogram. Sty-
relsen paverkar patagligt foretagets prestationer
och vill ha del av resultatet.

Styrelsen som kapitalanskaffare. Insatserna
sker pa flera olika sitt. Ledamoter viljs for att
medverka till att skapa fortroende for foretaget
hos finansidrer av eget och frimmande kapital.
Men ledamoterna viljs ocksa efter sin formaga
att mobilisera egna natverk vid kapitalanskaff-
ning till det foretag dir de sitter i styrelsen. Vil
didr arbetar ndgon eller ndgra av dem under peri-
oder operativt med kapitalanskaffning. De bidrar
ocksd sjalva med eget kapital till foretaget.

Styrelsen komponeras for att fa ratt kompe-
tens. Fortfarande tillsdtts manga styrelser. Kriteri-
erna kan vara att ledamoten representerar en del
av dgarkretsen eller ar ett respekterat namn.
Sjalvklart forvintas han eller hon ocksa tillfora
kompetens till styrelsearbetet. Men detta racker
inte i tillvaxtforetag. Dar komponeras styrelsen
for att sammantaget fa den kompetens foretaget
behover nu och under den narmaste framtiden.

Cross generation-formagan. For externa be-
traktare dr det patagligt hur tillvaxtforetagens
styrelser har formaga att f4 unga entusiastiska
manniskor att fungera smidigt tillsammans med
erfarna foretagsbyggare. Och att fa individer ur
olika generationer att berika varandra.

Tidsbegransade uppdrag. Styrelseledamoterna
i tillvaxtforetag sitter inte pa livstid. Foretagen
gar igenom relativt tydliga utvecklingsfaser. En ny
fas stiller nya krav ocksa pa styrelsen. Delar av
den byts ut. Styrelsearbetet forandras efter varje
sddan fornyelse av styrelsen.

Styrelsem&ten pa manga olika satt. Styrelsear-
betet organiseras for att i hogre grad mojliggora
improvisationer och pareringar. Fysiska moten
blandas med telefonméten och moten via natet.
Underlag for diskussioner och beslut sinds ut
elektroniskt ndra inpa motet. Ledaméterna for-
vantas vara tillgangliga och beredda och lasa in
material med kort varsel.

Vi ar inne i ett tidevarv dar det &r manga
nya forutsattningar for styrelsearbete. Vi
kommer sannolikt att fa se en intressant ut-
veckling de kommande aren. Bade i traditio-
nella foretag och i tillvaxtforetag. De forra
har mycket inspiration att hdmta hos de se-
nare.










Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA) ar en fristéa-
ende akademi med uppgift att framja tekniska och eko-
nomiska vetenskaper samt naringslivets utveckling. sam-
arbete med néringsliv och hégskola initierar och fore-
slar IVA &tgarder som starker Sveriges industriella kom-
petens och konkurrenskraft. For ytterligare information,
se IVA:s hemsida: www.iva.se.

Industrifonden verkar for I6nsam tillvaxt och férnyelse
av det svenska néringslivet. Detta sker genom finansie-
ring via olika typer av 1an eller dgarkapital till framst sma
och medelstora foretag. En finansiering fran Industri-
fonden ar skraddarsydd for varje enskilt foretags eller
projekts behov och kombineras alltid med kompetent
radgivning. FOr ytterligare information, se Industrifon-

dens hemsida: www.industrifonden.se.
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| CONNECT-serien ingdr hittills:

Sa skriver Du en vinnande affarsplan
En praktisk handledning.
Sthim 1999. 23 s. IVA-R 428.

Att starta och driva tillvaxtforetag
Nadgra rad pa vdagen.
Sthim 1999.42 s. IVA-R 429.

Finansieringsmojligheter for tillvaxtforetag
Nagra rad pa vdagen.
Sthim 1999. 31 s. IVA-R 430.

Att beléna och motivera medarbetare i tillvaxtforetag
Nagra rad pa vdagen.
Sthim 1999. 30 s. IVA-R 431.

Styrelsearbete i tillvaxtforetag
Nagra rad pa vdagen.
Sthim 2000.54 s. IVA-R 435.

Priset for en CONNECT-skrift d@r 100 kr (inkl moms).
Bestdll via e-post: connect@iva.se eller fax 08-611 56 23.
Skrifterna finns dven i Acrobat Reader-format for fri nedladdning
frin CONNECT:s hemsida: www.iva.se/connect.

CONNECT i Sverige

CONNECT har till uppgift att genom frivilliga insatser sammanféra entre-
prendrer med de finansiella, tekniska och foretagsutvecklande resurser de be-
hover for att skapa och utveckla tillvaxtforetag i Sverige. Detta sker genom
aktiviteter som de regionala CONNECT-natverken utfér samt genom storre
aktiviteter som nétverken genomfor tillsammans med CONNECT Sverige.

CONNECT-verksamheten i Sverige bestar i dag av de regionala natverken
CONNECT Stockholm, CONNECT Vast, CONNECT Skane, CONNECT
Uppsala och CONNECT Norr samt av CONNECT Sverige, en projektgrupp
inom Kungl. Ingenjérsvetenskapsakademien (IVA).

CONNECT Sverige fungerar som ett stdd och en resurs for de regionala
nitverken. Dessutom organiserar projektgruppen aktiviteter pa riksplanet i
samarbete med nétverken nér det krdvs fler aktérer an vad dessa vanligtvis
kan mobilisera.Vidare producerar CONNECT Sverige en skriftserie pa aktu-
ella teman for tillvaxtforetag.

De aktiviteter CONNECT regelbundet genomfér inkluderar:
» Mot en forskare

* MOt en entreprendr

e Méten kring CONNECT-skrifterna

« Sprangbrador

* Finansieringsfora

Partnerskapsfora

 Kurser och konferenser.

De regionala nitverken finansieras genom medlemsavgifter fran professionella
tjanstefdretag, industrifdretag, riskkapitalbolag och enskilda medlemmar samt
genom avgifter pa olika servicepaket som medlemmarna erbjuds att kopa.
Entreprendrer och nya tillvaxtforetag behover inte vara medlemmar for att fa
hjélp i natverken. CONNECT Sverige finansieras av Stiftelsen for Kunskaps-
och Kompetensutveckling samt Industrifonden.

For ytterligare information, se CONNECT:s hemsida; www.iva.se/connect.



