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Per Westerberg:

ABL iir otvetydig:

Bolagets biista star i centrum

dr Haldex utsattes for ett bud

fran ett tyskt foretag hamnade

styrelseniett svart dilemma.
Skulle den habolagets bista fér 6gonen
- eller aktiedigarnas? For mig framstar
det som klart att aktiebolagslagen ska
rada.

Turerna kring uppkdpsbudet pa
bromsforetaget Haldex har varit
manga. Styrelsen stodde forsta budet
fran tyska Knorr-Bremse, men nir
det framstod som alltmer troligt att
Knorr-Hemses framsta syfte var att
undanrdja en konkurrent, drog den
tillbaka stodet. Konkurrensmyndig-
heternabade i Europa och USA kriver
mycket stora eftergifter for att god-
kénnauppkopet. Aktiemarknads-
nimnden har gatt med pa en forlingd
budtid till september 2017.

I augusti kallades Haldex aktiefigare
till extra bolagsstimma, dar Knorr-
Bremses bud var den enda punkten pa
dagordningen. Dar beslots att Haldex
styrelse maste agera for att fortsitta
processen, nagot som den viigrar att
gora.

Hur det hela slutar ir langt ifran
avgjort. Processen kan ta tid, i viarsta
fall ar. Haldex styrelse har hamnatien
delikat situation dar den maste manov-
rera mellan olika dgargrupper. Vissa
aktiedigare som redan kopt aktier tycker
att Knorre-Bremses bud &r attraktivt.

Men en styrelse far inte lita sig
forblindas av de komplicerade om-
stdndigheterna. Aktiebolagslagen
géller, och den &r otvetydig: Styrel-
sens uppgift ar att se till bolagets
bésta.

I det har fallet finns en mycket stor
risk att Haldex inte 6verlever upp-
kopet. En viktig faktor dr att de olika
konkurrensmyndigheternas krav pa
mycket stora eftergifter for att god-
kdnna kopet. Den europeiska myn-
digheten vill ha eftergifter pa sex av
atta av Haldex atta affirsomraden,
den amerikanska pa fyra affirsom-
raden. Kraven dr hedervirda ur ett
konkurrensperspektiv, men genom-
fors dessa kan Haldex lida stor skada
och pa sikt kanske inte 6verleva.

Den langdragna processen ir ocksa
en faktor som talar for att Haldex far
sdmre mojlighet att utvecklas och ta
tillvara sin tekniska och marknads-
missiga kompetens - i alla fall sa linge
den energislukande processen pagar.

P& stdmmans agenda fanns bara ett
drende, och det gillde inte val av sty-
relse. Det innebar att styrelsen hade
kunnat vilja att avga om den ansag
att konflikten med dgarna skulle bli
for stor. Eller sa kan den kvarsta och
fortsidtta kimpa for Haldex biasta och
bolagets 6verlevnad. Men ingenting
ar sjalvklart.

Per Westerberg, StyrelseAkademiens ordférande.
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Charlotte Strémberg fycker aft bon-

bredden och kontaktnaten &r hennes
viktigaste bidrag i styrelsearbetet.

CHARLOTTE STROMBERG, STYRELSEPROFFS:

"Korsbefruktning
ar hennes signum”

TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: STEFAN TELL

F& har s stor erfaren-
het frdn s& mdanga
olika omréden som
Charlotte Stromberg.
Men det ar minst lika
viktigt aft hdmta in

Ny kunskap, och hon
har hittat ett oslag-
bart saft.

INTERVJU

ran borjan kommer Charlotte
F Strémberg fran bank och finans och

hon har haft vd- och andraledande
poster inom fastighetsbranschen. Under
sin operativa tid hann hon med att jobba
pa Robur, Alfred Berg, ABN Amro,
Carnegie och JLL. Som styrelseledamot
har hon dven hittat till konsumentsek-
torn, som hon finner fascinerande. Nar
dettaldses har hon tagit plats i Clas
Ohlsons styrelserum.

- Viblir tva Lottor dir, skojar hon
och syftar pa nya vd:n Lotta Lyra, som
tilltrddde den 1 augusti.

Det forsta styrelseuppdraget var i
kladforetaget Gant, vars dgare ringde
henne 2005. Da hade Charlotte Strom-
berg just slutat som chef for Investment
Banking pa Carnegie. Hon hade jobbat

mycket och ldnge, och lovade familjen att
taen paus fran det operativa. Styrelse-
uppdraget passade utmérkt.

- Jag upptickte snart att det fanns
mycket kunskap fran bank och finans
som jag kunde ta med mig till konsument-
sidan. Till exempel att ha formalian pa
plats. Tillbaka till banksektorn tog jag
med mig att man kan dimpa fokus pa det
formella och l1ata renodlade affirsfragor
och kreativiteten ta mer plats.

Styrelseuppdrag pd heltid
Sedan 2012 arbetar Charlotte Stromberg
heltid med styrelseuppdrag, och genom
aren har dessa varit skiftande.

- Det dr bandbredden som ar mitt
bidragistyrelsearbetet. Och de stora
kontaktnéten. Jag ser det som min upp-
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gift att 6ppna dorrar och lata kun-
skap, erfarenhet och kontakter fléda
fritt, sdger hon.

Charlotte Stromberg har for
néirvarande ett ordférandeuppdrag.
Iytterligare fem bolag dr hon leda-
mot. Hon talar sig varm for det an-
svar varje ledamot har att lagarbetet
ska fungera. Ibland blir det for mycket
fokus pa ordférandens férméaga att
?lyfta fram” vissa ledaméter och
“halla tillbaka” andra.

99 Det Or allas
Uppgift aft
Njalpa ord-
foranden.

- Det dr allas uppgift att hjdlpa ord-
foranden genom att stélla fragor

till den ledamot som man tror har
kunskap om nagot och kanske dimpa
nagon som har en tendens att ta for
mycket plats. Se det som en fest - har
man tackat ja maste man bidra till
trivseln!

L&gintensivt arbete
Hon beskriver styrelsearbete som
”lagintensivt”, dir det kan galang tid
mellan méten om man jamfor med
det operativa arbetet. Rollskiftet kan
bli abrupt for den som tidigare har
gjort en traditionell karridriett fore-
tag. Som styrelseledamot har man
inte ldngre den dér plattformen.

- Omstillningen passar inte alla
personligheter, sédger hon.

Sjélv befinner hon sig i den av-
undsvirda situationen att fa manga

forfragningar, och hon tackar ofta
nej. Dels for att hon redan har ménga
uppdrag, dels for att hon virnar om
sin bandbredd.

- Jagvill inte fa en stimpel i
pannan. Darfor tackar jag nej till
nya uppdrag inom bank, finans och
fastigheter, trots att det finns manga
spdnnande bolag diar med nya betal-
ningslosningar och liknande.

Nér EU begrinsade antalet upp-
drag for styrelseledamoter inom
banksektorn valde Charlotte Strom-
berg att hoppa av Swedbank for att
ha frihet att fortsétta styrelsearbete
imindre bolag som kladforetaget
Boomerang och ta nya uppdraginom
varierande sektorer.

Investerar i startups

For att hamta in ny kunskap om hur
samhiéllet och tekniken utvecklas
har Charlotte Stromberg tillsam-
mans med nagra studiekamrater
fran Handelshégskolan bildat DHS
Venture, ett foretag som investerar i
startups. Det &r mycket larorikt. Hon
beskriver verksamheten ungefir som
itv-serien “Draknistet”, dar forhopp-
ningsfulla entreprenérer pitchar sina
idéer i hopp om att fa finansiering.

- Fastvi dar mycket snéllare dn i
”Drakniistet”. Malet dr att alla ska fa
med sig ndgot virdefullt, &ven de som
inte far nagot kapital. Vi kan dnda
hjilpa dem att g vidare, 6ppna en ny
dorr, ge en ny trad att nystai.

Genom DHS Venture far Charlotte
Stromberg en inblick i framtiden och
den digitalisering och robotisering
som ligger framfor oss alla. Aven det
ar kunskap som hon férvandlar till
virdefull ravarai styrelserummen. ®

Charlotte Strombergs fyra styrelserad

1 Om du har eller kommer frén en operativ befattning:
o Tdank pa rollskiftet. Styrelsearbete ar Idngsiktigt och I&gintensivt.

2
3
4
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Ta plats i styrelserummet. Det &r viktigt hur man kommer in
i rummet, hur man framfor sitt budskap.

°
Alla ledaméter har ansvar fér att andra kan bidra optimalt. Det

e ligger inte bara pd ordféranden att lyfta fram och halla tillbaka.

°

Arbeta intensivt med riskmitigering, men om féretaget anda
hamnar i kris - slarva inte bort den krisen!

KORT OM CHARLOTTE STROMBERG

Charlotfte Stromberg fick sitt forsta
uppdrag 2005, som ledamot i
kladféretaget Gant. Sedan hon val
“sprackt nollan” har hon haft en
mdangd uppdrag i allt frén familje-
agda sma foretag till 4:e AP-fonden.
Bland mycket annat arbetade hon i
styrelserna fér Swedbank efter
finanskrisen och for Kl under
Macchiariniturbulensen. Om det
sdger hon:

- Slarva aldrig bort en rejdl kris
som féréndringsmotor. Utan
finanskrisen hade Swedbank infe
varit sé& stark som nu. Och Kl hade
stort behov av kulturférflyttning dér
regelefterlevnad gdiller alla utan
undantag.

NUVARANDE UPPDRAG:

ORDFORANDE:

® Castellum, fastigheter, bérsnoterat.
Har férvandlats frén slumrande fill
snabbfotat.

LEDAMOT:

® Skanska, bygg, bdrsnoterat. Stér
infér vd-byte enligt afférspressen.

® Ratos, investmentbolag, familjedgt.
Bdrsnoterat.

® Bonnier Holding med mix av externa
ledamé&ter och nya generationer
medlemmar i familjen Bonnier. Ger
mojlighet att félja den spadnnande
utvecklingen inom medier.

® Sofina, belgiskt investmentbolag,
bdrsnoterat som ger inblick i
internationell &garstyrning och
eft globalt n&tverk.

® Clas Ohlson, intfernationell detalj-
handel, bérsnoterat. Spdnnande
position i ett landskap med nya
majligheter drivna av urbanisering,
demografi och teknologisk utveckling.

INTERVJU
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BASTA KRISHANTERINGEN:

Tank efter {Ore

TEXT: MIKAELA WOLLIN

En genomarbetad kommunikationsplan &r A och O ndr krisen

slér till. Med den fill hands vet ledningen och styrelsen hur de
ska agera i kaoset. Planen ska ocksé hjalpa till att &terskapa
fértroendet for féretaget ndr krisen ar dver.

riser kan till exempel uppsta for

att foretradare for bolaget har

brutit mot en eller flera regler,
inte minst insiderregler. Eller for att
bolaget har agerat pa ett sitt som om-
vérlden inte gillar i en viss fraga, &ven
om reglerna har foljts.

Nya guiden ger végledning
I StyrelseAkademiens nya guide
”Styrelsers och styrelseledamoters
uppgifter och ansvar i svenska foretag”
dgnas ett kapitel at kriskommunika-
tion. Helena Nordman-Knutson pa
Hallvarsson & Halvarsson som har
skrivit avsnittet, anser att styrelsen
maste ha kompetens bade i krisbered-
skap och krishantering.

- Dethandlar om att minimera varu-
maérkes- och fértroenderisker som kan
skada bolaget. Styrelsen maste ocksa

Det hiir dr
insiderinformation

Definitionen av insiderinformation for
bérsnoterade bolag finns i artikel 7 i

MAR (marknadsmissbruksférordningen).

Det &r information som;
ar av specifik natur,
inte har offentliggjorts,

direkt eller indirekt rér det noterade
bolaget eller dess finansiella
instrument, och om den offentlig-
gjordes,

sannolikt skulle ha en vésentlig
inverkan pd& priset pd& det noterade
bolagets finansiella instrument eller
pd& priset pd relaterade finansiella
instrument.

veta hur den ska aterstilla fortroendet
nir krisen vil dr over. Att proaktivt ha
kontroll pa de kommunikativa risker
som finns och aktivt arbeta for att
minimera dem dr avgérande. Det duger
inte att vinta med att kartlagga fértro-
enderiskerna tills krisen ér ett faktum,
sdger hon.

Sarskilda krav

Styrelsen bor 4ven ha den kompetens
som behovs for att styra den forvan-
tansbild som finns hos olika intres-
sentgrupper. For noterade bolag giller
sérskilda krav pa att alla intressenter
pa marknaden ska ha tillgang till
samma information samtidigt. Darfor
maste alla styrelsemedlemmar ha
kunskap om de regler som styr infor-
mationsgivningen i ett noterat bolag
(se faktaruta). @

Téink pa att...

® Kriser kan uppkomma bd&de
genom hdndelser relaterade fill
bolaget och genom en enskild
styrelseledamots agerande.

® Styrelsen behdver ha krisbered-
skap och kompetens i krishante-
ring. En bra start &r att ta fram
en krishandbok.

® Den bdsta krishanteringen &r att
arbeta proaktivt s& att kriserna
aldrig uppstar. Bevaka och
hantera risker.

® Kommunikationen bér praglas
av éppenhet och transparens.

® En utredning efter en kris kan ge
klarhet i vad som har hdnt och
hjalpa fill att &terskapa och
stérka fériroendet for bolaget.

® Ndar krisen &r éver handlar
krishantering om att &terskapa
ett raserat fértroende. Det
forutsatter ett Idngsiktigt och
konsekvent arbete.

Ladda ner guiden. P& styrelseakademien.se/kriskommunikation kan du som ér medlem ladda ned den nya guiden
"Styrelsers och styrelseledamoters uppgifter och ansvar i svenska foretag”. Kapitel 9 &ignas helt &t kriskommunikation.

KRISKOMMUNIKATION

PROFESSIONELLT STYRELSEARBETE | NR 3, 2017



HELA DENNA SIDA AR EN ANNONS

Systematiskt strategiarbete
okar tillvaxten for PBM

PBM, som levererar tjanster inom beteendepsykologi, &r under stark
tillvaxt och bedriver verksamhet i hela Sverige. Med hjalp av ett ba-
lanserat styrkort ville de nd ut med mal och strategi till hela persona-
len, skapa ett gemensamt synsatt och effektivare arbetssatt. Darfor
sokte de extern hjalp och valet foll pa CANEA. Tack vare internt
engagemang och en erfaren konsult som processledare har de lyck-
ats med strategiresan och ar nu val rustade fér den fortsatta tillvax-
ten och den dkade efterfragan pa sina tjanster.

BM, med kontor i Stockholm, Gote-
Pborg, Malmé och Givle, har expan-
deratimedarbetarenheter och nir de
fick en ny stor affir vixte behovet att syn-
kronisera aktiviteter och fi en gemensam
strategi. De letade efter ndgon som hade
erfarenhet av verktyget Balanserat styrkort
och efter moten med olika konsultbolag
valde PBM att samarbeta med CANEA.
— Vi fick jittebra respons pa frigor
som vi stillde och vi kinde att konsulten
snabbt fangade upp vart behov och kunde
sitta ord pd det vi s6kte. Han férstod hur
processen sdg ut, att vi behévde fa samsyn,
knyta ihop vara aktiviteter och fa Gverblick
och styrning i vart dagliga arbete. Det gjor-
de att vart fortroende vixte, siger Cathari-
na Notrdlander, VD f6r PBM.

Gemensam strategikarta

skapar tydlig bild av aktiviteter
Med CANEAs konsult som processleda-
re har PBM jobbat i olika konstellationer
1 workshops. Tillsammans med ledningen
arbetades strukturer och prioriterade ak-
tiviteter fram och nu har PBM en tydlig
och samlad bild. Den gemensamma kartan
skapar en forstaelse for hur verksamheten,
som bestir av en privat del samt virdval,
ska bedrivas.

— Konsulten styrde upp frigorna och
var positiv och 18sningsorienterad. Det
smittade av sig pa oss. Vi forstod varandra
och hans linga erfarenhet av olika kunder
och branscher hjilpte oss ocksd i proces-
sen. Vi hade inte klarat oss utan honom.
Han visade bra verktyg, bra processer och
fangade kirnan i vara diskussioner. Han
har hjilpt oss strukturera och kondensera
vara stora frigor och som processledare

gjort dem vildigt konkreta och greppbara.
Nu vet vi nir och varfor vi ska gora saker
vilket g6r att vi snabbare kommer 1 mal, is-
tillet for att bara springa pa vilket tidigare

gjort det svart att nd dit vi vill.
) Konsultens 1&nga

erfarenhet av oli-
ka kunder och branscher
hjalpte oss i processen.
Vi hade inte klarat oss
utan honom.

Fokus pa réitt saker dkar
effektiviteten och tillgangligheten
Resultatet innebir att PBM koncentrerat
sig pa omriden som resursetr, processer
och kunder och att ligga fokus pa ritt
siker. De har oOkat tillgingligheten och
servicegraden i flera kanaler genom upp-
datera sin webbsida och lansera en ny app
dar kunder kan boka tider dygnet runt och
medarbetare har tillgang till sina personliga
dokument. Det gor att PBM enklare kan
styra ritt resurser i ritt tid. De har dven
bytt IT-system, vilket varit ett stort och
strategiskt projekt, helt i linje med det ba-
lanserade styrkortet.

— I resursfragan har vi fokuserat pa hur
vi pa bista sitt skapar forutsittningar f6r
nya medarbetare. Vi vixer fort och har be-
hov av att de snabbt och litt ska komma
in 1 verksamheten och vad vi represente-
rar. Den nya inskolningen har skapat en
trygghet och vi har ocksa tillgangliggjort
och mojliggjort for alla, oavsett vilket team
man arbetar i, att kompetensutvecklas. Det
leder till att vi alltid 4r i framkant och dven

blir bittre pa att behalla var personal. Det

har varit en viktig aktivitet fr att klara vir
strategi och Gvergripande mal.

Nu nar PBM ut med strategin

till hela organisationern

Genom att dokumentera och definiera hur
matetal, mdl och hur handlingsplaner ska
f6ljas och styras har man forbittrat struk-
tur kring arbetssitt, processer, rollbeskriv-
ningar, uppfdljning och rapporter. PBM
har med CANEAs hjilp lyckats kommuni-
cera ut mal och strategi till hela personalen
och skapat ett gemensamt sprak, arbetssitt
och kunskapsplattform kring att arbeta
systematiskt med strategikartan.

— Vi dr betydligt bittre rustade for tll-
vaxt dn tidigare. Nu hanterar vi och prioti-
terar frigor pa ett smartare sitt 4n tidigare
och vi tar oss an utmaningar annorlunda.
Framéver kommer vi att fortsitta arbe-
ta med verktyget och f6lja vir uppsatta
struktur. Nu dterstar att f6lja upp och beta
av dterstdende punkter som hittills varit
pausade. Vi kidnner att vi har hittat ett bra
samatbete med CANEA och kommer si-
ketligen att fortsitta arbeta tillsammans,
avslutar Catharina.

Vill du veta hur vi kan hjalpa dig att fa

en rod trad mellan strategi och genom-
féorande? Kontakta oss sa hjalper vi dig:
010-459 00 OO0 ¢ info@canea.se * canea.se

CANEA




STYRELSE-
SKOLAN

KORT OM EVA SWARTZ
GRIMALDI

Eva Swartz Grimaldi har Iéng
erfarenhet av ledande positio-
ner i mediabranschen. Hon har
bland annat varit vd f&r Meter
Film & Television, programdirek-
t6r p& TV4 och vd pd& Natur &
Kultur. 2007 tillsattes hon av
regeringen som ordférande
i utredningen om framtidens
kulturpolitik.

| bérjan av 2013 valdes
hon till styrelseordférande
i Norstedts Forlagsgrupp.

NUVARANDE UPPDRAG:

ORDFORANDE:

® Norstedts Férslagsgrupp:
“Det &r ovanligt att en
ordférande fér vara kvar
efter eft férvarv. Jag blev
glad att omedelbart f&
frdgan om jag ville
fortsatta”.

® Apotea: “Ett spdnnande,
snabbvéxande och
modernt bolag”.

® Doberman: En designfirma
som bygger stérre applika-
tioner. “Det ar vi som har
gjort SVT Play”.

LEDAMOT:
® Stockholms konserthus.

® Micael Bindefelds stiftelse
till minne av forintelsen.

® Stockholms Universitet.

STYRELSESKOLAN

EVA SWARTZ GRIMALDI:

Kande tidi
att Storytel var

ract kopare

TEXT: INGRID KINDAHL

Trots &lder och traditioner har bokbranschen visat sig vara béde
ungdomlig och snabbrorlig. S& hdr gick det till ndr &revérdiga
Norstedts kdptes av en ungdom - ljudboksféretaget Storytel.

aren 2013 fick KF en ny styrel-
Vseordfﬁrande iform av Anders

Sundstrom. Hans uppgift: Att
vinda forlusttrenden. Metoden var att
aterga till kirnverksamheten, det vill
sdga livsmedel, och en ny organisation
presenterades — Coop Sverige AB. Som
en konsekvens sattes bokforlaget Nor-
stedts, grundat 1823, e-handelsforetaget
Bokus (grundat av Kajsa Leander och
Ernst Malmsten 1997), och dgarandelen
i Akademibokhandeln upp pa siljlistan.
Siljplanerna gjordes offentliga. Har
vilade inga hemligheter.

Det tog ett tag innan nagot hinde.

Pa Norstedts var Eva Swartz Grimaldi
styrelseordférande. Tidigare hade hon
vickt uppméirksamhet genom att lamna
jobbet som programdirektor pa TV4 for
att bli vd for forlaget Natur & Kultur.
Aret var 2005 och de flesta bedémde
bokens framtid som svart.

Tror p& bokens kraft

- Inte jag. Flera med mig sag det som
otdankbart att ménniskor skulle sluta be-
ritta och liasa historier. Men alla pratade
bara om rorliga bilder. Nu vill alla jobba
med bocker, siger Eva Swartz Grimaldi.

Men d4, 2013, gick inte bara KF daligt,
utan dven Norstedts. Eva Swartz Grimal-
difickiuppdrag av dgarna att vinda bola-
get till vinst och hjilpa till med att driva
pa forsiljningen.

En M&A-konsult anlitades for att vir-
dera, soka kandidater och gora ett urval.
Tre ar senare slots ett avtal med Storytel.

- Det toglite tid innan det hiinde na-
got, vilket berodde pa att jag absolut inte
ville att Norstedts skulle séljas sa linge

det gick daligt. KF gav oss tid for ett
omstillningsarbete. Annars var risken
stor att vi skulle fa daligt betalt och att
forlaget skulle liggas ner efter ett par ar.
Det hade varit forfarligt, beréttar hon.

Nér M&A-konsulterna kom upp med
sin lista pa potentiella képare blev alla
forvanade, dven Eva Swartz Grimaldi.
Dér fanns sju atta kandidater med olika
grad av seriositet. Betydligt fler in man
hade kunnat tro med tanke pa alla skri-
verier om att Norstedt “hade sa stora
problem”.

Manga blev férvénade

Eva Swartz Grimaldi séger i dag att hon
tidigt kinde att Storytel kunde vara

riatt képare. Framsynt, med tanke pa

att den dag nyheten presenteradesijuni
2016, slog den alla med hapnad. Det lilla,
ungdomliga, teknikorienterade féretaget
med en affdarsmodell i stil med Spotify
koper det stora och traditionstyngda
bokférlaget.

- Jagvarinte ensamistyrelsen om
att stdlla mig positiv. Det kéindes toppen
med unga entreprendrer som utvecklat
en del av bokbranschen som ingen tidi-
gare hade brytt sig sa mycket om.

Styrelsen blev tidigt enig, och dgaren
KF var inte svarovertalad. Affiren gick
snabbt, men det var mer som kriavdes
for att den skulle gd igenom. Bara det att
foretagen passade ihop (om 4n som var-
andras motpoler) rickte inte. Nu genom-
fordes en granskning fran bada hall.

- Forsdljningsmaterialet togs fram
indra samarbete med forlagets ledning
och experter, vilket var en stor férdel.
For mig var det viktigt att ge en verklig
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bild av Norstedts for- och nackdelar. Later man kon-
sulterna skota det till stor del sjdlva riskerar man att
materialet ger en for ytlig och oriktig bild. Pa sikt for-
svarar det bade affaren och samgaendet.

Hela styrelsen var involverad, men ocksa hela led-
ningen. Eva Swartz Grimaldi talar sig varm fér 6ppen-
het och ville ha med sa manga som mojligt i processen.
Men eftersom Storytel dr ett borsnoterat bolag maste
planerna hallas hemliga for marknaden och presenteras
paritt sitt och i ritt tid. Darfor fick personalen inget
veta forran nyheten slépptes till aktiemarknaden.

Personliga méten underléattade

Under tiden géllde det att sédkerstélla att Storytels in-
tentioner var de riatta och att de verkligen kunde betala
kopeskillingen pa 153 miljoner. Har hjélpte konsulten
till, men &n viktigare var att Eva Swartz Grimaldi och
Norstedts vd Otto Sjoberg hade flera personliga méten
med sina motsvarigheter pa Storytel, vd Jonas Tellan-
der och ordforande Rustan Panday. Med pa métena var
ocksa andra ur de bada ledningsgrupperna.

- Dér liarde vi kéinna varandra och kunde stélla fra-
gor. Exempelvis var det viktigt fér var forlagschef att fa
svar pa hur Storytel tinkte publicistiskt. Det hiir sittet
att arbeta ar inte vanligt i sammanslagningar, men det
underlittade affiren, sdger Eva Swartz Grimaldi.

Sammantaget dr hon stolt 6ver hur afféren gick till,
”bland det roligaste jag har varit med om”.

Hur gar det nu da?

Sakta men stadigt framat, enligt Eva Swartz Grimal-
di. Det har forsta aret har dgnats at att lata personal-
grupperna lidra kinna varandra, med diskussioner om
verksamheterna, bockerna och framtiden. I borjan av
sommaren flyttade Storytel in rent fysiskt hos Norstedts
pa Riddarholmen, i den gamla ombyggda tryckerihallen.

Diarmed borjar ssmmanslagningen pa allvar och de
bada féretagen kan ta del av varandras kunskap och
kompetens. Digitaliseringen av Norstedts produkter &dr
en viktig del. Ljud bara véixer och vixer, som Eva Swartz
Grimaldi sédger. ®

Fem godarad

1 Invig s& mdnga i ledningsgruppen som mojligt.
® Det skapar mindre oséikerhet och ger béttre férut-
sattningar for ett smidigt samgdende.

Se fill att saljmaterialet &r sé& korrekt som mojligt. Skén-
mala inte. Bast blir det om man tar fram det infernt.

Ha en levande dialog med dgarna under proces-
sen och be att f& den fid som behdvs fér de olika
momenten. Har var KF mycket stéttande.

4 Ha ménga informella méten med den tillténkta
képaren, och bjud in s& manga medarbetare som
det g&r med tanke p& exempelvis borsregler.

Nar informationen sléppts, ge de b&da personal-
grupperna tid att I&éra k&dnna varandra. Konferenser
utan speciell agenda &r bra. Diskutera bransch-
frégor, lyssna pd varandra.
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Omvarldsbevakning
for styrelser

En uppdaterad styrelse ar effektiv

Marknadsbevakning ska anpassas till bolagets
unika konkurrenssituation, marknad och ovriga

utmaningar.

Det sparar tid och pengar.

Intelliwell Informant ar en
kraftfull metod for omvarldsbevakning

- Skraddarsydda losningar
- Minimerar informationsoverflod
- Snabbt, enkelt och flexibelt

intelliwell

intelliwell.com/board
08-21 03 03

STYRELSESKOLAN
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GOr verklighet av
exportdrommen

TEXT: ANNIKA ROSELL | FOTO: PRIVAT

Exportdventyret bérjar ofta
av en slump. Det goér det
extra viktigt att styrelsen ar
uppmarksam och ser till att
det finns en hdllbar strategi.

anga dgare och vd:ar drdommer
om att sitta foretaget pa virlds-
kartan och borja sédlja till de

stora marknaderna. I Sverige finns ocksa
en lang tradition av det, vilket innebér
att det finns mycket kunskap att himta.

- Oftaborjar det med att det trillar
in en utlandsorder till foretaget. Vd och
ledning blir jitteglada och accepterar or-
dern. Innan man vet ordet av kan export-
andelen ha 6kat rejilt - men utan att de
ritta avtalen finns pa plats och utan att
nagon strategi pekar ut riktningen.

Det sdger Karin Darlington, export-
radgivare for Business Swedens region-
kontor i Kronoberg och Kalmar. Business
Sweden &gs av staten och naringslivet
och hjilper svenska foretag att na ut
internationellt och utldndska féretag att
investera och expanderai Sverige.

Fa vet att de kan fé& hjdlp

Karin Darlington ger rad och praktisk
hjalp till foretag som vill exportera. Men
enligt henne r det fa som kénner till att
de kan vianda sig till Business Sweden och

S
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fa hjialp med att sidtta upp strategier, vilja
exportland, skriva avtal, skaffa kontakter,

hyrakontor och mycket annat som behovs.

Och avdem som kinner till det ir det en
del som intar en “kan sjalv”-attityd.
Men inte alla. Karin Darlington delar
ofta med sig av kunskap till represen-
tanter for styrelser och ledningar, bade
enskilt och i grupp.

- Foretaget behover ha ett system
for avtalen, till exempel, och f6lja det
noggrant. Annars kan man bli lurad.

Latt att bli lurad

Karin Darlington papekar att brotts-
vagor liknande den pagaende bedrigeri-
vagen i Sverige férekommer i alla linder.
For en tid sedan blev hon kallad till ett
foretag som gjort affdrer i Dubai och
rakat illa ut. De lockades att skriva pa
ett exklusivitetsavtal med sin kund,
men sa fort det var paskrivet stimdes
foretaget for att ha brutit mot det!

- Vivisste att den hir typen av brott
var vanliga just dir, och hade foretaget
fragat oss forst hade den hér situatio-
nen kunnat undvikas, siger Karin
Darlington.

Export ar riskfyllt

Anledningen till att det ar sa viktigt att
en styrelse sédtter upp policyr och guide-
lines och ger sin vd ordentliga instruk-
tioner dr alltsa att export ar riskfyllt. Ett
vanligt fel 4r att man viljer exportland
av fel orsak.

- Jag vet ett foretag som ville exportera
till Tyskland eftersom 6len &ar god dar.

Ett mer rationellt tillvigagangssitt dr
att djupdyka i Business Swedens matris
med statistik fran 90 linder. Ur den kan
man vilja kanske tre ldnder, som man
tittar ndrmare pa. Om affirsidén exem-
pelvis dr att sélja klader, far man fram
statistik over det land dar folk koper
mest kldder. Det kan vara ett helt annat
dn dér 6len ar god.

Exporterar mest till Norge
Vilka ldnder ér ldtta och svara att expor-
tera till?

- Manga drar sig for Norge, som inte
ir med i EU. Men Sverige och Norge har
likartade villkor, kultur och sprak och
det dr vart storsta exportland. Admi-
nistrationen &r lite storre, men gar att
hantera.

Diremot dr Tyskland svarare for
svenskar dn vad manga tror, siger Karin
Darlington.

- Landet bestar av manga férbunds-
republiker, det har tva olika domine-
rande religioner och tyskarna ér inte sa
digitalt mogna. Bokforingssystemet ar
krangligt och det finns manga standar-
der som svenskar uppfattar som svara
att leva upp till.

Men gor man sin hemldxa och lar sig
villkoren och #ven spraket, ar Tyskland
en trygg marknad att gora affarer pa.

— Asien och Ryssland ar svara att
komma in pa, men det dr forvintat. USA
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Ny kompetens I styrelsen?

- Grattis!

andringar i bolagsordningen.

Och du, nar du gor en styrelsedndring i tjansten,
kan du fa den registrerad pa en timme.

Anvand verksamt.se!

Anmal det pa verksamt.se!

Det ar pa verksamt.se du gor andringar och kompletteringar
i aktiebolag hos Bolagsverket. Dar anmaler du exempelvis ny
styrelseledamot eller revisor, andrar postadress och anmaler

Verksaml . SE

Samlad service fran myndigheter

ir den stora drémmen fér manga, men
dir ar juridiken svar. Man bor tinka
sig for mer dn en gang, séiger Karin
Darlington.

Valj med omsorg
Nér man vil har fatt igang exporten
kanske man vill 6ppna kontor i export-
landet. Ofta kriaver kunderna det for att
underlétta kontakter och transporter.
Da giller det att vilja ritt ort.

- Manga som vill 6ppna kontor i
Storbritannien valjer sjalvklart London.

Men dér dr kontoren otroligt dyra och
det dr inte alls sdkert att kunderna finns
just dér.

Déakan det vara bra att ta kontakt med
Business Sweden i det landet.

- Vihjélper till med séljstéd och sa
kan man hyra kontor hos oss for att testa.
Da har man nagon som svarar i telefon
och tar emot posten. Det ger foretaget
chansen att langsamt komma in i ett land
och slipper investera miljoner innan
man vet om det fungerar. ®
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Karin Darlington &r forfattare
fill kapitlet om export i guiden
“Styrelsers och styreleda-
moters uppgifter och ansvar

i svenska foretag”. Dar gaér
hon igenom exportaffaren pd
ett pedagogiskt satt frén ax
fill impa.

k Ladda ner guiden
pa& styrelseakademien.se
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FORSKNING

Bryter ny mark i
forskningsprojekt

TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: JOACHIM BRINK

Daniel Yar Hamidi &r forskare inom styrelsearbete i smé
och medelstora féretag (SMF). L&ter det normalt? Det &r
det intfe. Omré&det ar svért underbeforskat och 95 procent

av all forskning &r amerikansk.

et skabli indring pa det. Daniel
DYar Hamidi har fatt en mycket

prestigefylld finansiering genom
det europeiska Marie Curie-program-
met, och nuborjar ett tvaarigt arbete i

Birmingham i Storbritannien.
- Det jag ska undersoka ar hur styrel-

Hjilp Daniel Yar Hamidi
i hans forskning

Daniel Yar Hamidi efterlyser féretag som vill delta

sernai SMF agerariden omvilvning som
rader nu. De som anammar foriandring-
arna - vad spanar de efter, hur fattar de

i hans studie. Ar du intresserad, och har ett fun-
gerande styrelsearbete eller vill du veta mer om
projektet, ta kontakt p& daniel.yar@wlv.ac.uk

besluten, vad ar det de inkluderar i sitt
tankande, vilka utbildningar satsar de
pa? Och omviint - de som spjirnar emot
- hur tanker de och hur lyckas de?

Han behéver bada sidor, férklarar
Daniel Yar Hamidi och nu inleder han
sitt arbete med att soka kontakt med de
tusentals foretag han avser att underso-
ka, och den handfull som han vill under-
soka nidrmare. Det kriver att dgare och
styrelser 6ppnar sig for honom.

Sténdig férandring

Den stédndiga férdndring han talar om
avser allt som vildser om i medierna
just nu: digitaliseringen, konsumenter-
nas forandrade vanor och krav, sociala
mediers makt och generationsviaxlingen
inom SMF.

I férlingningen ska forskningen
mynna ut i ny anvindbar kunskap, och
Daniel Yar Hamidi ir séiker pa att styrel-
sernas sammanséittning och arbetssitt
kommer att férindras. Aven om hans
aktuella forskning dr nystartad, har han
doktorerat pa styrelsearbete i innova-
tionsforetag. Hans slutsatser dar vinder
upp och ner pa det mesta som uppfattas
som normalti styrelserummen.
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I korthet gar det ut pa att styrelser kan
vara bade effektiva och vil fungerande -
men #nda inte limpliga i innovationsfo-
retag. Anledningen: Ledarskapet haltar
ofta.

Innovation kréver kognition
Alla styrelser behover strukturer, pro-
cesser och ritt kultur for att fungera. Ror
det sig om ett innovationsforetag beho-
ver styrelsen en parameter till: Kogni-
tion. Saknas det kan styrelsen inte hjilpa
till att driva innovationen.

Vad menas da med kognition?

- Idethir fallet menas formagan
att anvéinda den samlade kunskap som
styrelsen besitter for att utveckla stra-
tegier. Hjarnkraften tillsammans gor
arbetet. Hir passar inga ensamvargar,
hur kunniga de @n dr. Kognition handlar
om att kunna ta till sig andra ménniskors
syn, resonera, vara kritisk, diskutera
utan att bli personlig, dela med sig av sin
egen kunskap och fordela den samlade

kunskapen pa andra, férklarar Daniel
Yar Hamidi.

L&t argumenten tala

Ofta uppstar vad han kallar kognitiva
konflikter, och da dr radet: Bejaka dem.
Déaremot ska man undvika affektiva
konflikter, dir man gar hart mot nagon
annan kdnsloméssigt. Vid kognitiva
konflikter &r det argumenten som talar.
Det kan bli tufft, men aldrig personligt.
Islutet avdiskussionen kommer man
overens, alla dr vinner och man gar 6ver
till ndsta punkt.

- Affektiva konflikter driver hérskar-
tekniker. Sa se till argumenten ir sakli-
ga, prata om kunskap inte om individer,
sdger Daniel Yar Hamidi.

I dagens styrelserum saknas ofta kog-
nitionen, konstaterar han. Det beror pa
att manga operativa foretagsledare inte
kan stilla om till det slags ledarskap som
styrelsearbetet kriver.

- Forutom vd kan du som styrelseord-
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forande inte sparka eller beléna nagon,
och allaistyrelsen har bara en rést. Du
skaleda ett ging du inte har valt och som
duinte har makt 6ver. Da ser man vem
som verkligen dr en ledare, sdger han.
Daniel Yar Hamidi haller helt med
dem som anser att en styrelseledamot
bor ha haft ett operativt toppjobb, helst
vd. For att veta hur det dr nér storsta
kunden hoppar av eller nir en arbets-
marknadskonflikt bryter ut. Men sty-
relsearbetet innebdr en annan roll.

Var 6dmjuk

- Det handlar mycket om 6dmjukhet,
veta att duinte har mandat att vidta vissa
atgirder, och dnda fa fram kloka beslut
ibland utan att du sjilv alltid haller med
helt och hallet.

Det hér dr egenskaper som man
absolut kan férvarva, sager Daniel Yar
Hamidi.

- Jag koper inte att vissa skulle vara
genier. ®
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DANIEL YAR HAMIDI

Daniel Yar Hamidi har
varit aktiv i Styrelse-
Akademien i 15 ér,
senast som ordférande
i Sjuharad. Manga
k&nner igen honom
som larare i flera av
StyrelseAkademiens
utbildningar. Nu
befinner han sig i
Storbritannien for att
forska.

KANDIDAT-
BANKEN

Monica Sundell, del&gare i familjeféretaget Gehab.

Vaga ta steget!

Monica Sundell, deldgare i familje-
foretaget Gehab, ar glad &t rekry-
teringen av H&kan Berntsson som
extern styrelseordférande. Nu ar
I6bnsamheten pé& vag upp.

ehab grundades 1976, omsétter 160

miljoner och har 70 anstéllda. Verk-

samheten handlar om pabyggnader av
lastbilar. De stora lastbilsféretagen levererar
hytt, tack och chassiram, sedan bygger Gehab
pa exempelvis flak och kranar. Slutkunden ir
akerier.

- Omsiéttningen har 6kat stadigt sedan
1976, och vi ville expandera med forbattrad
l6nsamhet. Malet 4r 10 procents vinstmargi-
nal. Forsta aret med Hakan steg den fran 2 till
3 procent och i ar prognostiserar vi for att kom-
ma upp till 5 procent, sdger Monica Sundell.

For att astadkomma det har Hakan Bernts-
son hjilpt till att ga igenom foretagets proces-
ser, identifiera problem och flaskhalsar och se
vilka behov som fanns for att nd Ilonsamhets-
malet.

- Viir jittendjda med rekryteringen. Det
var jag som drev pa att vi skulle ha en extern
ordférande. Forst fick jag lite motstand fran
ovriga deldgare - vi hade en ordférande for
manga ar sedan som inte fungerade.

Monica Sundell var med i Styrelsekraft for
fem ar sedan och gick StyrelseAkademiens sty-
relseutbildningar i samband med detta. Efter
det utvecklade hon styrelsearbetet i Gehab och
for tva och ett halvt ar sedan bad hon om hjilp
attrekrytera en extern ordférande via Kandi-
datbanken. Hon och 6vriga deldgare fick fyra
kompetenta kandidater att vilja pa och alla f61l
for Hakan Berntsson direkt.

- Han betyder mycket for foretaget. Alla
skarper sig lite extra nu. Jag tycker fler borde
vaga ta steget! siger Monica Sundell. ®
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Nu kan du tenta hemma i lugn och ro for att f& din certifiering nér du géitt

utbildningen Ratt Fokus i Styrelsearbete.

Enklare och roligare
att tenta efter kursen

Nu blir det &nnu smidigare att tentera f&r den som har géitt
StyrelseAkademiens populdra kurser. Ett nytt verktyg lanseras,

som bland annat gér det méjligt att pausa under sjdlva tentan.

arje ar gar omkring 1100 perso-
V ner den nationella utbildningen

Rétt Fokus i Styrelsearbete. Totalt
har cirka 7 000 personer genomgatt ut-
bildningen hittills. En stor majoritet av
deltagarnaviljer att visa sina kunskaper
genom att genomga den tentamen som
leder till certifiering. StyrelseAkademien
dr ensam om denna certifiering, som
utgor ett virdefulltinslagiencv.

Sjalva utbildningen sker genom fysiska
moten med féreldsningar, diskussioner
och fallbeskrivningar, men tentamen
ar helt digitaliserad. Med den nya platt-
formen blir det nu &nnu smidigare att
genomfora sin tenta.

- Nir du har géatt fardigt kursen, far
du ett mejl med inloggning till var kurs-
portal. Med hjilp av den kan du sjilv vilja
nir du vill gora tentan, forklarar Mattias
Andersson, som jobbar pa StyrelseAka-
demiens kansli och som har varit med
och arbetat fram den nya plattformen.

Tentamen dr omfattande och tar
ungefir tre timmar att genomfora. En
av nyheternaiden moderniserade platt-
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formen dr att tentanden kan avbryta nar
som helst for att ateruppta tentamen vid
ett senare tillfdlle. Man kan i lugn och ro
ga och himta en kopp kaffe innan man
tar sig an niista fraga.

- Det dr en forbattring for den som
exempelvis sitter pa landet med délig
uppkoppling. Skulle den tillfalligt ga ned,
behéver man inte bérja om fran borjan,
siger Mattias Andersson.

Nir alla fragor dr besvarade efter
bista formaga, ger systemet omedelbart
gensvar genom att skicka en svarssam-
manfattning med felsvaren markerade.
Den som inte blir godkénd har méjlighet
att gora omtentan genast, eller vinta ett
tag for att ldsa pa bittre.

Tentander som blir godkénda far
tillgang till certifikatet direkt i form av
en pdf som man kan skriva ut och rama
in - om man vill.

- Jamfort med tidigare 4r det ju ingen
skillnad pa fragorna, men vi tror att med
det nya systemet kommer manga att
tycka att det dr enkelt och roligt att gora
sin tenta, séiger Mattias Andersson. @

arvoden
iar inkomst
av gjanst

| somras kom beslutet frén
Hoégsta Férvaltningsdomsto-
len om att styrelsearvoden
ska beskattas som inkomst
av tjanst. Ledamater far allt-
sd frdn och med den 20 juni
inte l&ngre fakturera for sina
uppdrag frén sina bolag.

Avtal som ingicks fére den
20 juni far dock 16pa pa,
enligt etft fortydligande fran
Skatteverket.

- Vi har sagt att de gdiller
fram fill nasta stmma, séger
Pia Blank Thérnroos, raftslig
expert p& Skatteverket, till PS.

| sin dom n&mner HFD aft
fakturering frén bolag andé
ska kunna ske i specifika fall.
Vilka dessa ar specificeras
infe.

- P& Skatteverket kommer
vi nu att noggrant diskutera
domen och hur vi ska tolka
den. Ddrefter kommer vi
med eft nytt fértydligande,
férhoppningsvis i oktober,
séger Pia Blank Thérnroos.

Fortydligandet ska bland
annat avse vilka som kan
f& fakturera frén bolag. Det
kan komma att réra sig om
styrelseledaméter som enga-
geras tillfalligt for sarskilda
uppgifter. ®
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JESSICA STARK STYRELSEAKADEMIEN STOCKHOLMS NYA VD

Hon brinner {Or tillvaxt

TEXT: MIKAELA WOLLIN | FOTO: STEFAN TELL

Na&r Jessica Stark tar dver

som vd fér StyrelseAkademien
Stockholm &r det f&r att hon
brinner for tillvaxt och valfard.
Det skapas av féretagen - om

det finns en kompetent styrelse.

essica Stark dr en jordnéra vést-
J gotska med hogtflygande planer.

Hon har sin bakgrund inom PR
och kommunikation, men har de senaste
13 aren arbetat med startups - alltsa
nystartade, ofta innovativa foretag. Som
medgrundare och vd for startuphubben
SUP46 (Start-Up People of Sweden) har
hon fatt en djup inblick i de problem som
nystartade foretag stélls infér. SUP46
har beskrivits som en korsning mellan
accelerator och kontorshotell och under
dess vingar finns nu omkring 60 med-
lemsbolag och 6ver 50 alumnibolag.
Med bara nagra ar pa nacken ar SUP46
framgangsrikt och en nyckelaktor for
startupbranschen.

Fick tips

Fragan ir varfor Jessica Stark vill
lamna vd-skapet dar for att ta Gver efter
Suzanne Sandler pa StyrelseAkademien
Stockholm?

- Jagfick ett tips och blev intresse-
rad. I startup-branschen har jag sett ett
behov av professionella styrelser som
Okar foretagens framgang, och dirmed
bidrar till hallbar tillvixt i hela landet,
samtidigt som svensk konkurrenskraft
skirps. Det vill jag sta bakom.

Hon har full forstaelse for att igarna
for de allra mest nystartade féretagen
har annat att tinka pé dn att rekrytera
till styrelsen. I forsta skedet gor ju alla
allt sjdlva. Men sa snart dgaren behover
kapital och sldpper in delégare, tar ofta
dessaplatsistyrelsen.

— Ror det sig om erfarna investerare
ir de ofta mycket kunniga i styrelse-
arbete. Hiar nagonstans borjar en pro-
fessionalisering av styrelsearbetet hos
manga, siger Jessica Stark.
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och vialfard

Jessica Stark blir ny vd fér StyrelseAkademien Stockholm.

Ont om pengar brukar vara en faktor
som avhaller startups och dven mer eta-
blerade foretag fran att tillsitta externa
ordféranden och ledaméter. Insikten
om att dessa ledamoter skulle kunna
bidra till hogre intdkter i foretaget gor
att manga dgare kinner sig fangade i ett
moment 22.

- Losningen kan vara ett optionspro-
gram. Da far ju styrelseledamoten betalt
pasikt, om den har bidragit till fram-
gang. Uteblir det vet man ju om att man
har tagit en risk, siger Jessica Stark.

Vill ha férnyelse i styrelserna
Hon vill girna se en féornyelse i styrelse-
rummen. I ordet méangfald inbegriper
hon kén, etnicitet, alder och kompetens-
omraden. Hon ser ingen anledning att
man tvunget maste ha varit vd for att
arbetaien styrelse.

- Det dr viktigt att det finns erfaren-
hetistyrelserummen, nagra som har
varit med om finanskriser, till exempel.

Men dagens foretag har stora behov av
annan kompetens ocksa. Digitalisering
ir ett centralt omrade. Den kunskapen
finns ju ofta hos yngre personer, som
inte alltid har varit vd.

Ser stor potential

Jessica Stark ser en stor potential hos
StyrelseAkademien att fortsitta ut-
vecklas. Antalet medlemmar har vuxit
enormt de senaste aren, men fortfarande
finns detihelalandet flera hundra tusen
foretag som saknar en engagerad styrelse.

- StyrelseAkademien kan bli en &nnu
starkare rost i samhéllet kring styrelse-
fragor. Vi har en fantastisk kompetens
och erfarenhet samlad i var medlemsbas.
Kandidatbanken ér ett utmérkt sitt att
avpersonifiera kandidater och rekrytera
efter kompetens.

Nu ser Jessica Stark fram emot att pa
djupet fa lira kinna sin forening, som ar
StyrelseAkademiens storsta. I slutet av
augustiborjade hon. ®
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