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Styrelserekrytering Savolax IT-experten Ather Gattami:
Tuff kravlista nér Almi Professionell styrelse Koppla av! Du behover inte
besdatter styrelsen vande bolaget kunna allt sjalv
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agand@éoch arvoden
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Ta din verksamhet till ndsta niva med framgangsrika ledare

Pa Experis Executive ar vi specialiserade pa chefsrekrytering och att hitta personer som kan

leverera resultat pa nyckelbefattningar inom ledarskap och strategi. Oavsett om det &r en interims-
eller rekryteringslésning, nationellt eller internationellt.

Hor av dig om du behdver fylla de tunga posterna

Experis Executive finns dver hela landet och i mer &n 50 lander varlden 6ver. Vi ar en del av ManpowerGroup.
xperis.se, 0771-55 99 20
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Svante Forsberg

Det ir nu styrelsen behover
coacha ledningen

fter flera ars hogkonjunktur finns

det nu tydliga tecken pa att ekono-

min haller pa att vinda ned. Det
stiiller en hel del krav pa styrelserialla
typer av bolag. Nu behéver manga vd:ar
och ledningsgrupper extra stottning,.

Hotet om vikande konjunktur har

forts fram avledande ekonomer under
ett ar, men under 2018 tog den svenska
ekonomin ny fart och oron ddmpades.
Men nu visar Konjunkturinstitutets
barometer att stimningsliget i ekono-
min har forsvagats under hela férsta
halvaret 2019.

Sedan Donald Trump kom till makten
i USA har han utgjort ett orosmoment
for resten av virlden, inte minst pa
grund av hans uttalade protektionism.
Den senaste tidens allt skarpare tonlége
mellan USA och Kina gillande handeln
kastar skuggor over hela viarldsekono-
min - 4ven om den amerikanske presi-
denten backat nagot fran de allvarligaste
hoten om tullar pa varor fran Kina.

Om handelskriget trappas upp och
ocksa kommer att omfatta EU kan det
fa svara konsekvenser - i en analys fran
virldshandelsorganisationen WHO
talas det om sidnkt global BNP med 2
procent och minskad virldshandel med
17 procent jamfort med nuldget.

Utover handelskriget finns det annat
som kan sinka det allménna stdm-
ningsliget: Storbritannien som ser ut
att kraschautur EUi oktober ir ett
exempel. Konflikten mellan Hongkong
och fastlandskina dr ett annat.

Just som jag skriver detta kommer
nyheten om att rintekurvan inverterats
bade i Storbritannien och USA. Ligg

Svante Forsberg,
StyrelseAkademiens nya ordférande.
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Tiden efter sommaren ar
foretagen extra sérbara.

dértill att varldens borser varit oroliga
en stor del av sommaren, sa klarnar
bilden av stundande nedgang i virlds-
ekonomin.

Hur paverkar det styrelser i svenska
bolag, framfor allt de smé och medel-
stora?

En del berors inte alls, andra kan
rentav bli vinnare pa handelskriget
mellan Kina och USA - det Kina inte
kan eller far képa fran USA, kommer
man att s6ka pa andra hall.

Men den troliga effekten blir att
hela virldsekonomin krymper, hela
kakan blir mindre. Pa det viset paver-
kas nistan alla pa eller annat siitt. Och
avmattningen kan komma betydligt
snabbare 4n nagon hade véintat. Da ar
det klokt aven bolagsstyrelse att flytta
fram blicken och se till att ledningen
ar forberedd.

De senaste decenniernas stora
avmattningar har alla kommit pa
hosten, med undantag for it-kraschen
2000 som intriffade i mars. Tiden
efter sommaren ér foretagen extra
sarbara, da den likviditetsbuffert man
hade byggt upp infér sommaren &r
slut. Man har inte kunnat fakturera
mycket under juli och augusti, sam-
tidigt som semesterloner och fasta
kostnader har betalats ut. Till raga pa
allt ska hyror betalas i september.

Det ér nu som ledningen behéver
sina coacheristyrelsen mer &n van-
ligt. Nar ledningen har fullt upp med
det dagliga arbetet och med att fylla
orderbdckerna pa nytt, ir det extra
viktigt att styrelsen &r uppmérksam
pa eventuella likviditetsproblem och
hur de skalosas, hur foretaget 1angsik-
tigt ska hitta nya kunder pa en mark-
nad som kanske krymper och - varfér
inte? — hur just det hir féretaget kan
dranytta av det nya marknadsliget.
Eller som engelsménnen séger: Hope
for the best, prepare for the worst. ®

INNEHALL
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INTERVJU

Tomas Nicolin, styrelsenestor:

"Viktigt att Agarna ifragasatter

TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: STEFAN TELL

Tomas Nicolin ar en nestor i styrelsesammanhang. Har ger han
sin syn pd& styrelsearbete, arvoden - och nér det ar viktigt att
agarna ifrédgasdatter styrelsens férslag.

anga som arbetar i styrelser har
M ocksa en dgarroll. Sa var det for

Tomas Nicolin nir han viackte
rabalder som ledamot i Skandia 2002.
Som dgare kritiserade han ett féreslaget
optionsprogram for ledningen i Skandia.

- Inte f6r att jag oroade mig for att
ledningen skulle fa for mycket pengar,
utan for att dgarna skulle limna ifran sig
for stor del av avkastningen. Den bakom-
liggande diskussionen handlade om hur ett
vinstoverskott skulle férdelas, sdger han.

Programmet drogs tillbaka och det
helaledde till férdndringar i hur options-
och aktieprogram generellt utformades
dérefter.

Exemplet med Skandia visar hur
viktigt det dr att dgarrepresentanter
ifragasitter férslag som kommer fran
styrelsen. Det kan rddda kvar kapital i
foretaget och leda till langsiktiga forbitt-
ringar for alla intressenter.

Numera spelar Tomas Nicolin fort-
farande en stor roll i svenskt naringsliv.
Han har tunga styrelseuppdrag i bland
annat Nordstjernan, Nobelstiftelsen och
till helt nyligen SEB. Genom aren har
han hunnit fa perspektiv pa styrelsear-
betets manga aspekter.

Arvodesfrédgan

Nir det giller storleken pa styrelsens

arvoden har Tomas Nicolin ocksa tiankt

till. Han ténker sig att arvoden betalas ut
av tre skil:

1. Ledamoterna far betalt for den tid de
ligger ner pa moten, inldsning och
omvirldsbevakning.

2. Foretriadaransvaret, som ér relaterat
till storleken pa bolaget och mycket
omfattande - sdrskilt i banksektorn.

3.Agarnabetalar ocks en premie for
optionen att fa tillgang till styrelsen
iobegriansad omfattning om en kris
skulle intréffa.

- Den andra och tredje delen gloms
oftabort, och diskussionen handlar bara
om nedlagd tid. Det tycker jag &r fel,
sdger han.

INTERVJU

Tomas Nicolin har varit med lédnge.
Iborjan av karridren spelade styrelsen
en betydligt mer undanskymd roll i
niringslivet. I dag har nagra av de pen-
sionerade silverrévarna ersatts avyngre
formagor, som ofta har nagot decennium
kvariarbetslivet och helt eller delvis 4r
beroende av styrelsearvoden for sin for-
sérjning. Aven om han sjilv inte har varit
iden situationen, tycker Tomas Nicolin
attden dr intressant:

Aldre behdvs

- Vill 4garna verkligen bara haledamoter
som inte dr dar avekonomiskt intresse?
Jag tror det kan gynna foretaget att ha
med personer som behéver férsorja sig.
Detviktiga dr att man inte "tvéttar ur”
alladldre. Deras erfarenhet behovs.

Tomas Nicolin dr en varm forespra-
kare for mangfald i styrelsen, men han
ndmner inte ordet kvotering. Snarare
skulle hans resonemang kunna tolkas
som att han férordar en slags omviand
kvotering:

- Det viktigaste &r att se till individen
och dennas kompetens, men det far inte
leda till enbart mén fran Handels. Leda-
moterna far inte vara stopta i samma
form. De far gdrna vara kvinnor, yngre,
ha olika kompetenser och erfarenheter.

Hur dgarnalyckas sdtta samman sitt
dream team beror i stor utstrickning pa
vem de har utsett till ordférande - det ar
judér man borjar.

- En skicklig styrelseordférande kan
attraherabraledaméter till styrelsen.
Valberedningen spelar en central roll,
men om den blivande ordféranden séger
nej till nagot férslag, kommer valbered-
ningen inte att lagga fram det. Och de
ledamoter som kan vara intresserade av
uppdraget, kommer inte att tacka jaom
de inte gillar ordféranden.

Bok gav inspiration

Hur jobbar en bra ordférande rent kon-

kret? Hur fordelar man ordet, till exem-
pel? Hér har Tomas Nicolin inspirerats

’

Det viktigaste dir
att se till individen
och dennas kom-
petens, men det far
inte leda till enbart
mdin fran Handels.

-
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styrelsens forslag”

avboken "The Wisdom of Crowds” av
James Surowiecki fran 2004*. Essensen
ar kortfattat att ménniskor girna later
sig ledas av den de anser vara senior —
oavsett om den personen verkligen har
mer kunskap eller erfarenhet. For att
forklara tar Tomas Nicolin en glasburk
med karameller som star pa bordet.

- Gissa hur manga karameller det
finns? fragar han.

Om man som ordférande later fragan
galaget runtitur och ordning och alla
hor allas gissningar, kommer manga att
lagga sig ndra varandra, genom att jus-
tera sin egen bedomning. Allra tydligast
blir det om ordféranden sjilvinleder
gissningsrundan. Da blir det svart att
sticka ut.

Enkel metod fungerar

- Bist helhetsresultat fir man om man
ber alla skriva sina gissningar pa en lapp,
séger Tomas Nicolin.

Den metoden kanske énda inte ger
nagot korrekt besked om antalet kara-
meller, men man far fram de bista resul-
taten nér tankarna flyger friare. Det hir
ir anledningen till att det ir sa viktigt att
allaledamoter ir paldsta och har bildat
sig en egen uppfattning i alla fragor pa
agendan innan styrelsemétet ens har
borjat. Och att ordféranden verkligen far
fram alla dessa tankar.

- Detnaturliga ar att ge ordet till dem
som begir det, i tur och ordning. Ga ifran
detibland och ge ordet till den som &nnu
inte har fért fram nagon asikt. Vi drar oss
alla for att verka som om vi inte begriper
en fraga, men det dr just da som viktiga
aspekter kommer fram, siger Tomas
Nicolin.

Malbilden viktigast

Ett intressant omrade som Tomas Nicolin
har reflekterat 6ver ir foretagets mal, och
dgarnas delidet.

- Ibland hor manidebatten att det 4r
orimligt att bara dgarna ska styra over
malen och att andra intressenter som
kunder eller anstillda bor fa ett infly-
tande. Men det viktiga dr att utveckla
foretagets malbild, och hiir kan styrelsen

\ hjélpa till. Vinst uppstar forst nar fore-
. taget har levt upp till sina avtal med alla e
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e intressenter. Nar det har levererat en bra
produkt, har en god relation med sina
anstéllda och betalat sina leverantorer
kommer det ocksa att generera ett gott
resultat. Det dr darfor aktiebolagslagens
presumtion, att foretagens syfte ar att
bereda dgarnavinst, inda ger ett sa bra
utfall for alla intressenter.

Vilket har varit ditt roligaste uppdrag
genom daren?

- I'backspegeln har det varit roligast nér
foretaget har gatt igenom kriser. Da kin-
ner man att man har utrittat nagot. Men

just nédr det hinder ir det ofta inte sa kul.

Nér han avsade sig uppdraget i SEB forra
aret, var skilet att han ville ha mer tid
fér annat. Men att enbart njuta avlugnet
drinte Tomas Nicolins melodi. Han vill
girna ha fler styrelseuppdrag, och far
ofta fragan.

— Men hittills har det inte kdnts ritt,
sa jag har tackat nej. Nagot kanske kom-
mer att fa mig att séiga ja, men jag kan
inte sdga exakt vad som kommer att
avgora.

Flera uppdrag
Just nu dr Tomas Nicolins viktigaste
uppdrag ordférandeskapet i stiftelsen

TOMAS NICOLINS BASTA TIPS TILL

EN STYRELSEORDFORANDE:

e Bidra till aft styrelsen f&r méng-
fald, men fokusera infe enbart

pd& exempelvis foryngring.
Erfarenhet och kompetens
behdvs.

e Tank pd att du méste ha tid
for extra arbetsinsatser. Om

féretaget hamnar i kris, kan man
f& l&dgga ner hur mycket tid som

helst.

e Férdela ordet klokt p& motena
for att f& ut mesta maéjliga av

ledamd&terna. Krév att de ska ha
ténkt igenom sina st&indpunkter

fére motet.

e Vaga ifrdgasatta. Det kan leda

till konstruktiva diskussioner och

l&ngsiktiga forbattringar.

*'"The Wisdom of Crowds" dversat-

tes till svenska 2007 och fick titeln

"Massans vishet": Hur kommer det

sig att flera stycken &r smartare

an ndgra f& och hur kollektiv

klokskap formar affé&rsverksam-
heter, ekonomier, samhdllen och

nationer (Santérus Forlag).

6 INTERVJU

Centrum for Réttvisa, ordférande i
holdingbolaget Ortala AB samt ledamot
av Nordstjernan, Nobelstiftelsen och
ordférande i dess investeringskommitté
—den som ser till att det blir avkastning
att dela ut till pristagarna. Och sa dr han
juryordférande i Guldklubban.

- Viletar efter goda forebilder och
hévdar inte att vi soker Sveriges bésta
ordférande, for det gar knappast att
definiera. Man kan vara en férebild pa
manga olika sitt, och med den ambitio-
nen far vi en storre bredd kring hur vi
tanker kring lampliga kandidater, sidger
han. ®
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HELA DENNA SIDA AR EN ANNONS

Forbattringsarbetet kan vara
den basta investeringen ni gor!

Att etablera ett 1angsiktigt hallbart forbéattringsarbete kan vara den béasta

investeringen som ett foretag ndgonsin gor. Just nu befinner sig naringslivet
och hela samhallet mitt i en digital transformation som innebar att bade

afféarsmodeller, tjanster och sattet vi arbetar och kommmunicerar pa férand-

ras. Detta skapar samtidigt fantastiska mojligheter fér verksamheter som

har formagan att anvanda informationstekniken pa ratt satt.

anga som arbetar med stén-

diga forbattringar upplever en

del snabba och goda resultat
i bérjan, men att det kan vara svart att
uppna langvariga effekter. Vad ar det som
goOr att vissa foretag lyckas utveckla sin
effektivitet och [6nsamhet &ver tid, nar
manga andra inte gér det? “Det &r ett
vanligt fenomen som férekommer i bade
stérre och mindre organisationer. Att det
gar lattare i bérian har ofta sin férklaring
i att brister och korrigerande atgérder &r
l&ttare att identifiera i ens direkta ansvars-
omrade. De brister som ligger utanfér vart
ansvarsomrade kommer vi at endast om
vi arbetar med ett helhetsperspektiv och
hela vérdefléden. Att ta det steget innebér
att en samsyn behdéver skapas éver orga-
nisationsgrdnserna, tydliga J&verordnade
mal och ett tydligt ledarskap. Inte minst
behéver man anvédnda rétt verktyg och
metoder beroende pa syftet”, sdger Mikael
Goéthager, seniorkonsult pa CANEA.

Arbeta med standiga férbattringar
Lean-filosofin i sin enkelhet handlar om att
forstd och foélja nagra grundldggande prin-
ciper som innefattar hela verksamheten.
Genom att lara sig att ténka annorlunda
fods principer som Just In Time, som kom
fran visionen om att fa betalt av kunden
innan man betalar sina leverantoérer. For att
sakerstalla ett snabbt och effektivt flode
mot kunder maste tid och fokus ldggas pa
ratt saker. Det innebéar att du systematiskt
minskar det som inte ar vardeskapande
for kunden, och héar féds principen om det
standiga forbattringsarbetet.

Konceptet Six Sigma anvands i dag av
over halften av féretagen som é&r listade
pa Fortune 500. Genom att identifiera och
analysera grundorsaker gar det att meto-

diskt minska kvalitetsbristkostnader och
|6sa problem. Med Six Sigma som metod
kan organisationer fa ut stérre effekt av
digitaliseringen genom att:

* Lara sig vilken data som ar relevant
» Anvanda och analysera data pa ratt satt

« Fatta beslut pa ratt information

Med digitaliseringens framfart har utveck-
lingen av arbetskoncept fortsatt i samma
riktning. Precis som hur Lean-konceptet
spred sig ut fran fordonsbranschen till
alla tédnkbara verksamheter borjar nu det
”Agila manifestot” som lange har praglat
IT-utvecklingen att sprida sig till 6vriga
branscher. Konceptet vilar pa liknande
principer som Lean och erbjuder alter-
nativa arbetsmetoder for att mojliggodra
snabba och flexibla utvecklingsprocesser,
med fokus pa kunden, vad som &r véarde-
skapande, och det kontinuerliga férbatt-
ringsarbetet ar fortfarande karnan.

Na full potential med ritt verktyg
Varje koncept fér verksamhetsutveckling
och forbattringsarbete som har vaxt fram
anvander verktyg och en systematik for att
sakerstalla fokus pa ratt saker och en stan-
dig utveckling mot nya mal. Oavsett vilket
koncept som praglar en verksamhet kravs
ett antal grundldggande komponenter for
att fa forbattringsmotorn att rulla.

Vi vill att flera ska fa mojligheten att lara
sig essensen av de férbattringskoncept som
har drivit utvecklingen i madnga av de mest
framgangsrika foretagen idag. Vi hjalper
vara kunder att finna ratt vag, och anpassa
koncept och verktyg fér att nd den storsta
potentialen med ratt férutsattningar.

Vill du veta mer om hur vi kan hjélpa er att fa en réd trad mellan strategi
och genomfdérande med hjalp av IT-system, utbildning och konsulter?

Kontakta oss pa: canea.se

info@canea.se Tel: 010-459 00 00O

‘ 7

Mikael Géthager, senior managementkonsult,
har 1dng erfarenhet av férbéttringsarbete.

En samsyn behdver ska-
pas éver organisations-
grénserna, tydliga éver-

ordnade mal och ett tydligt
ledarskap. Inte minst behdver
man anvanda rétt verktyg och
metoder beroende pa syftet.

Vara grundkomponenter
som kravs for ett funge-
rande forbattringsarbete:

« Ett ledarskap som satter tyd-
lig riktning och mal och som ar
narvarande dar man visar aktivt att
forbattringsarbete ar prioriterat.

« Ett flodesfokus som &r visuellt och
genomsyrar hela vardekedjan dar
kunden star i centrum.

« En forstaelse for vilka verktyg och
metoder som skapar den basta
utvecklingen i sin verksamhet.

* Engagerade medarbetare som
bade kanner delaktighet och vill
driva utvecklingen framat.

« Ratt forum och beslutsmandat som
mojliggdr samarbete 6ver granser
och balans mellan strategiska och
operativa aktiviteter.
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STYRELSEREKRYTERING

Harda krav nar Almi

besitter styrelsen

TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: RAGSAC/MOSTPHOTOS OCH ALMI (PORTRATT)
Nar statliga Almi jobbar med att stétta sma tillvaxtfdretag, ér det extra viktigt att de egna styrel-
serna i de 16 regionala dotterbolagen hdller hégsta klass. Eva Sjdberg, ansvarig for &dgarstyrning,
haller st&ndigt dgonen dppna, delvis med hjdlp av StyrelseAkademien.

Imis moderbolag heldgs av
A svenska staten, och de 16 dotter-

bolagen dgs till 51 procent av
moderbolaget och till 49 procent av regio-
nala dgare. Moderbolaget dger d&ven 100
procent av Almi Invest, som ér ett risk-
kapitalbolag. Uppgiften fran regering
ochriksdag ar att stotta svenska tillvaxt-
foretag med lan, riskkapital och afférs-
utveckling.

For att klara uppgiften krévs bland

mycket annat att 4garna bidrar till att

STYRELSEREKRYTERING

tillsédtta ratt kompetensistyrelserna.
Ansvaret for styrelsetillsdttningar delas
mellan Almi och de regionala dgarna i
respektive bolag. Ledaméter véljs vid
arsstimman i april for ett ar i taget. Det
innebér att Eva Sjoberg haller 6gonen
Oppna efter kompetens aret om.

- Visamarbetar med de regionala
dgarnaivarabolag. Varje ar gar vi igenom
vilken kompetens vi hari styrelserna,
och vad som behovs. I snitt rekryterar
Almi omkring tio nya ledamoter varje ar,

men det kan skilja mycket mellan aren,
sdger hon.

Byte av ledamoéter
Anledningarna till byten avledamdéter dr
desamma somialla foretag: Almis upp-
drag och verksamhet utvecklas stindigt.
Nagraledaméter har haft sina poster
linge, andra vill sjidlva sluta av olika skal.
- Vi forsoker ocksa tdnka i termer av
rullande férindring och har som utgangs-
punkt fem till sju ar, men det ér verksam-
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hetens behov som styr, sdger Eva Sjoberg.

For att hitta de nyaledamoterna an-
vinder sig Almi av sitt breda nétverk och
man samarbetar med de regionala dgarna.
Almi bjuder ocksa in olika niaringslivs-
organisationer att nominera kandidater.
StyrelseAkademien har kommit att bli
enviktig komponent nér det géller rekry-
tering till styrelserna, genom en ringar-
pa-vattnet-effekt nir manga olika nét-
verk mots. Mellan tummen och pekfing-
ret tror Eva Sjoberg att omkring fyra av
tio nyaledamoter 2019 hittades genom
varens annons i StyrelseAkademiens
nétverk.

- Genom StyrelseAkademien far vi
kontakt med personer och kompetens
viinte direkt har i vart nitverk, det gor
det sa intressant. Dir finns ocksa ménga
som verkligen vill och dr beredda att ta
ansvar, siger Eva Sjoberg.

Kravprofil
Hur ser da Almis kravprofil ut? Eva Sj6-
berg har tillsammans med de regionala
dgarna tagit fram en generell kravlista,
som kompletteras
med specifika krav
beroende pa vilken
styrelse det giller.
Gemensamt for
ledamoternai Almis

90

Gemensamt for

Eva Sjéberg, ansvarig fér
agarstyrning p& Almia.

iregionala niringslivspolitiska fragor

samt utvecklingsfragor.

- Styrelseniett Almibolag maste sam-
mantaget besitta
kompetens inom
alla dessa omraden,
siger Eva Sjoberg.

Specialkunskaper

styrelser dr att de ledam(')'terna 1 Almls Utdver det soker
ska ha erfarenhet . Almi efter special-
av smaforetagande, Styl’elSC’l’ ar att de Ska kunskaper som kan
av tillvixtforeta- ha erfarenhet av Smd‘ varieraberoende
gande, att de kan de . pavilken styrelse
regionala fragorna f()r(/)[agande ()Ch ay det giller. Men alla
och har tidigare l-l'llva‘xtf(‘)'retagande styrelser maste

erfarenhet av styrel-

searbete och fore-

tagsledning - dven

om det inte ar ett specifikt krav att en
gang havarit vd. En annan viktig aspekt
ar att styrelsen maste vara féorankrad

hanagon som dr
kunnig inom fore-
tagsfinansiering
och affarsutveckling, 4ven om det kravet
inte giller samtliga i styrelsen.

Ovriga specialkunskaper som efter-

fragas just nu dr - inte ovéntat - heta
amnen som digitalisering, hallbarhets-
fragor och internationalisering. Manga
startups har sin bas i dessa fragor.

Ytterligare ett krav ar att styrelse-
medlemmarna ska ha ett engagemang
for sjilva Almi och kunna de fragor som
Almi jobbar med. Samhéllsengagemanget
ar alltsa viktigt.

- Almi har ett viktigt uppdrag, sam-
tidigt som styrelsearbete ar centralt for
ett foretags utveckling och tillvixt, sa vi
vill verkligen ha professionella styrelser.
Nir en person garinien styrelse i Almi,
ska det kiinnas som ett mycket viktigt
uppdrag, betonar Eva Sjoberg.

Mangfaldsperspektivet betonar hon
ocksa. Bolag startas av min och kvinnor,
personerialla aldrar och fran andra
lander och det ir viktigt att detta ater-
speglasistyrelsearbetet. ®

' Vi hjslper féretag i Vistsverigé med att utmana

invanda ménster
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FRAN AGARLETT TILL AGARSTYRT

Professionell styrelse blev viindningen for laxrokeriet:
99

Nu jobbar vi med

styrelsen pa riktigt”

FAKTA OM SAVOLAX:

o Omsattning: cirka 40 miljoner
kronor med 10 anstdllda.

e Vinst efter finansnetto: cirka
2 miljoner kronor.

o Tillverkar rékt och gravad lax
samt laxdelikatesser.

e Kunderna ar i férsta hand
finkrogar som Sjomagasinet
och Fiskekrogen. En géng har
delikatesserna serverats pé
Nobelmiddagen.

e 2018 utséigs Savolax till gasell-
féretag av Dagens Industri.

-g " féa"f - \
A e
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TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: SAVOLAX OCH MOSTPHOTOS

N&r Anna Martinssons laxrdkeri Savolax r&kade i svérigheter in-

s&g hon att hon behévde en professionell styrelse. Végen dit var

krokig, men det var det vart. Nu véxer féretaget s& det knakar.

alla, var ar dillen? Anna Martins-
H son, dgare till laxrokeriet Savolax

i Goteborg, avbryter sig hela tiden
eftersom hon samtidigt som hon blir
intervjuad jobbar minst sagt operativt:
Hon gravar lax. Det finns ingenting inom
foretaget hon inte kan gora sjilv, men pa
senare ar har det vuxit snabbt, vilket har
tvingat henne att professionalisera. Fast
just nu dr det semestertider, sa hon star
ddr med dillen som ska hackas.

Forra aret fyllde Anna Martinsson 50,
och konstaterade att hon arbetat hela sitt
vuxna lividet féretag hon sjilv grundat.
I dag omsitter det omkring 40 miljoner,
tillvaxten tog ett skutt 2014 nar restau-

10 SAVOLAX

rangernas efterfragan pa rokt, gravad
och pa annat sétt tillagad kvalitetslax
drogivig. Antalet anstéllda dr dnidag
baratio personer.

Utvecklingsplaner
—Men jag har planer. Det hér foretaget
kan mycket vil omsétta 130-150 miljo-
ner, siger Anna Martinsson.
Erfarenheten har ldrt henne att hon
inte klarar det ensam. Fjéllen {61l fran
hennes 6gon 2013, da firman tillfalligt
gick daligt och Anna Martinsson sokte
stod och kunskap for att I6sa problemen.
Hon hamnade pa en foreldsning anord-
nad av revisionsfirman Grant Thornton.

1

Anna Martinsson

- En professor berittade om att ga fran
dgarlett till Agarstyrt, och dér satt jag
med skimsméssan pa. Jag férstod att jag
hade gjort sd mycket fel, att jag saknade
verktyg, men insikten om att principerna
ar desamma for alla blev en insikt.

Anna Martinsson bestdmde dir och
da att géra om och gora ritt. Nyckelorden
var extern styrelseordférande och pro-
fessionellt styrelsearbete. Hon bérjade
med sina nirmaste. Fick ett lan fran en
av sina storsta kunder och kopte ut sina
deldgare.

- En avdem stod mig vildigt néra,

vi hade ju jobbat 22 ar tillsammans. Jag
hade solklara mal, men hon delade inte
mal och visioner. Dd kan man inte jobba
ihop ldngre.

Nér Anna Martinsson beréttar sin
historia brukar hon sédga att Savolax har
gatt fran dgarlett till 4garstyrt. Helt sant
ir nog inte det, eftersom hon beskriver
sina tidigare kompanjoner som "trétta”
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och just utan visioner. Tillvaron i bolaget
var syrefattig och det blevinget nytan-
kande. I sjdlva verket var det Anna sjilv
som bade ledde och styrde, fast utan boll-
plank och utan stéd. Och den situationen
dndrades inte ndr kompanjonerna for-
svann.

- Att tillsdtta en styrelse var mitt
forsta och viktigaste beslut for bolaget.

Det kiindes sjilvklart att det skulle
vara en professionell styrelse. Men for
att hitta den gick hon inte tillviga pa det
sitt som i dag rekommenderas. Den kund
som lanat ut kapital till henne ville ha
platsen som styrelseordférande och fick
den. Som ledamot rekryterade hon ocksa
den konsult som varit med i processen
vid utkopen, samt en bekant som var livs-
medelshandlare.

Professionell styrelse

Handlaren slutade i styrelsen och ersat-
tes aven kommunikator. Nu bestod
styrelsen av ordféranden, konsulten och
kommunikatoéren och Anna Martinsson
sjilv. Hon var n6jd med att ha en profes-
sionell styrelse, men efter tva ar kinde
hon att konsulten slutade leverera och
ordféranden hade fullt upp med sitt eget
tillvaxtbolag. Den lustfyllda energi som
hon forviantade sig efter ett styrelsemote
fanns inte lingre. Det var dags att byta ut
styrelsen.

- Jag kidnde mig urlakad efter métena
istéllet for inspirerad. Dessutom hade jag
svart att kombinera mina tre olika roller
som dgare, styrelseledamot och vd. Det
var dags for en vixling om jag ville na
nista niva.

En helt ny styrelse rekryterades 2016,
den som fungerar nu. Anna Martinsson ar
helnojd och har aldrig haft sa roligt. Men
dven denna gang var det slumpen som
styrde valet avledamot och ordférande.

- Det enda jag tinkte pa var att komma
bort fran vd-rollen och i den vevan sprang
jag pa Jeanine Ohrstedt Holmgren. Jag

-
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kinde direkt att den superkvinnan ville
jaghainérheten, och erbjod henne en
styrelseplats. Ungefar samtidigt holl jag
ett anférande om tillvixt pa stadsbiblio-
teket och i publiken satt Ulf Johansson.
Han kom fram och bérjade prata. Jag
tyckte att han var hirligt galen, sa jag
holl kontakten. Snart blev det naturligt
att erbjuda honom ordféranderollen.

Nuboérjade det hinda sakeri firman.
2014 steg omsittningen till 20,6 miljoner
péa ett halvar. 2016 steg den till 26 miljo-
ner och borjade tack vare den nya styrel-
sen ga mot 40 miljoner. Annabehovde
avlastning och insag att hon behovde en
extern vd. En person sokte jobbet via
mejl, och ndr Anna Martinsson triffade
honom anstéllde hon honom direkt,
baserat pa hans tryck i handslaget” och
allmént handlingskraftiga framtoning.
Det tog sex manader innan det stod klart
att han saknade den kunskap och erfa-
renhet som krivdes.

Losningen blev att Jeanine Ohrstedt
Holmgren gick in som interims-vd - i
samma veva som Anna Martinsson sjilv
blev sjukskriven fér en tumorsjukdom.

- Jag forpassades till sjuksédngen och
Jeanine fick fritt spelrum. Vilket jobb
hon gjorde! Som det superproffs hon ar
genomf6rde hon en stddning av bolaget
som jag aldrig hade klarat, med tanke pa
den relation jag hade till foretaget.

Successiv férvandling

Stddningen bestod i att skapa ordning
och reda samt effektiva strukturer.
Successivt forvandlades bolaget till ett
framtidsinriktat foretag med fokus pa
kund och kundnytta. I dag dr ingen avde
tidigare medarbetarna kvar och féreta-
get blomstrar. Fran stéd till ordermot-
tagning, produktion och kvalitet har alla
medarbetarna en positiv och glad attityd.
Anna Martinsson beskriver det som
hinde som ett stalbad - hart men nod-
vindigt. Samtidigt stramades styrelse-

Goda rad till dgare:

o Gor inte allt sjalv. Anstdll en vd om det behdvs.
® F&rsOk undvika att anvénda magkanslan. “Jag gér det sjdlv alltfér ofta.”
o Min vd har ett klokt talesatt: “H&Il magen varm och huvudet kallt”.

arbetet upp och det blev en glddje att ga
till jobbet igen.

- Nu jobbar vi pariktigtistyrelsen.
Jeanine dr kvar, men fran och med sep-
tember ldmnar hon 6ver det operativa
ansvaret och arbetar ur ett styrelseper-
spektivigen. Jag dr tarogd av tacksamhet
over det hon har gjort, och beslot att
lamna tio procent av dgandet till henne,
sa hon blir kvar i styrelsen och fortsitter
attvaraengagerad.

Star infor stora val

Nu star Savolax, dess dgare och styrelse
infor storaval. Nytt investeringskapital
behévs om malet om en omséttning pa
150 miljoner ska nas. Fiskbranschen som
sadan beskrivs av Anna Martinsson som
“uraldrig” dir hon sjilv dr "enda kirring-
en”, dessutom med galna idéer”. En av
dessaidéer har blivit hennes livsmission:
”Viarlden fortjanar arligare mat”.

- Andra foretagibranschen befinner
sigi samma fas som nir Noak stegur
arken, men jag vill ha en modern infra-
struktur for att hantera order, lager och
ekonomi. Herregud, vi haller ju fortfa-
rande pa med runskrift.

For att fa tillgang till nytt kapital ar
Anna Martinsson beredd att tain nya
delégare, eller ga in i nagon samarbets-
konstellation. Bara partnern ar proffsig
och har visioner. Det ér en sjdlvklarhet
for Anna Martinsson att allaiett foretag
maste dela samma virdegrund.

- Atttain en deldgare dr som att gifta
sig. Vi maste prata om hur vi ska uppfostra
barnet och vem som ska ta hand om dis-
ken, sdger hon.

Aven om Savolax dr hennes barn, ar
hon fullt medveten om att hon maste
halla huvudet kallt. Och hon tror att det
finns kandidater som vill samarbeta
med henne. Tack vare en extern vd och
en extern ordférande dr Savolax i dag
vilorganiserat, vilskott och har ett av
branschens finaste varumérken. ®

o Skaffa kunskap om hur man driver féretag, helst innan det bérjar g& daligt.
G& med i natverk, lyssna pé foreldsningar.

o Se till att omge dig med personer som drivs av samma visioner som du sjalv.
Separera dig frdn dem som inte uppfyller kraven, dven om det gor ont.

e Rekrytera en extern och oberoende ordférande som dr inspirerande och framéatblickande.
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Al-experten om nya tekniken:

TEXT: INGRID KINDAHL

Artificiell intelligens har en lika stor fér&ndringskraft som elektriciteten. Det pdstér Al-experten Ather
Gattami, och ingen misstror honom. Hur ska man som styrelseledamot stélla sig fill det?

| | LA Vad kan da Al betyda for framtidens fore-
: tag? Ather Gattamis egen forskning hand-
lar om att bygga algoritmer for att skapa
mer effektiva AI-system. Han jobbar dven
med tillimpningar inom ekonomi och
finans, exempelvis for att ta hjilp av AT
for att virdera foretag och aktier. Hans
forskning avser ocksa tillimpningar inom
sjukvarden, dir AT exempelvis kan stilla
allmédnna diagnoser. Han hjédlper energi-
bolag att berdkna optimal energiforbruk-
ning sa att energin blir gronare och billi-
gare. Utover det jobbar han med natural
language processing, en teknik som pa
sikt ska kunna avslgja falska nyheter i
medierna.

- Dar ligger vi efter utvecklingen.
Falska nyheter har redan gatt verstyr,
sdger han.

Listan 6ver Ather Gattamis forsknings-
omraden #r sékerligen inte komplett, men

agens styrelseledamoter har stora  ankomsten till Sverige fran Irak som den visar dnda att Al-anvéndningen inte
D krav pa sig att ha egen omvérlds- tolvaring, drog sina ldrares uppmérk- kidnner nagra grénser. Snart finns den
bevakning for att hinga med i samhet till sig. Han tog examen i teknisk overallt.
vad som hidnder runt de féretag diar de fysik vid Lund redan vid 22 och doktore-
ir engagerade. I den bevakningen ingar rade pa avhandlingen “Optimal decisions =~ Robot ger réd
artificiell intelligens, AI, samtidigt som with limited information”, en titel som - Om tio ar tror jag att AT har fordndrat
enkiter visar att ritt bra fangar styrelsearbetet radikalt. All information
styrelseledamé6terna in vad styrelser kommer att vara digital och det kommer
kénner sig otillrack- haller pa med. att finnas avancerade beslutssystem som
liga i sin kunskap om ’ ’ Han har sedan samlar upp information kontinuerligt. Se-
teknikutvecklingen. dess forskati USA dan kommer roboten att ge olika rekom-
Hér ger Ather OoOm th dr tl’Ol’jag och Sverige, job- mendationer om vilka atgérder styrelsen
Gattami ett enkelt - bat pa Ericsson behover vidta. Jobbet for styrelsen blir att
rad: Koppla av. att Al harforandrat och med Scania, kommunicera med roboten sa att den tar
- .Det irinte Styrelsearbetet skaffat sig 20 egna fram beslutsunderlagen paritt grur}d, till
meningen att du . patent och startat exempel vad avser hallbarhet och etik -
skavetahur Al I’adlkalt. tre egna foretag och sedan ta stillning till forslagen.
fungerar. Visst dr det (Bitynamics, Den oro som manga kénner for att
mer komplicerat 4n Aibeticoch Aifive).  sjdlva sakna teknisk kompetens anser
nagon annan teknik Idagédrhan 38 ar Ather Gattami varairrelevant. Redan
vihar sett hittills, men det drinte ddr skon  och, vid sidan om det egna féretagandet, idag finns mycket teknik som alla anvin-
kldmmer. Det viktiga for en styrelse ar att forskare pa statliga forskningsinstitutet der utan att veta hur den fungerar. Med
skaffa sig tillgang till de ménniskor som Rise (Research Institutes of Sweden) i vanan att anvinda en viss typ av teknik
har kompetens inom omradet. Inte att Kista. I host ska han ga StyrelseAkade- kommer ofta en felaktig kénsla av att
kunna allt sjdlva, sdger han. miens kurs Ritt fokus i styrelsearbetet. forsta den, menar han.
- Jag behover utbildningen dels for - Manga tror sig exempelvis veta hur
Underbarn mina egna foretag, dels for att kunna ta gps fungerar, men ytterst fa gor deti
Ather Gattami ir sjilv en sidan kompe- eventuella externa uppdrag, siger han. verkligheten. Tekniken bygger delvis pa
tent person. I pressen beskrivs han som Men redanidagharhan en hel del Einsteins relativitetsteori, nagot som ar
matematiskt underbarn, som snart efter uppdrag som konsult och radgivare. mycket svarare dn Al, séiger han.
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Omvarldsbevakning

Koppla av! for styrelser

Lyssnar man pa Ather Gattami kommer en in-
sikt om att styrelseledamotens allra viktigaste
uppgift kanske ir att helt enkelt inte sta i viigen
for utvecklingen. Och att se till att féretaget har
tillgang till riatt kunskap.

- Anlita folk som kan. Det spelar ingen roll om
de ir anstillda, kommer in som konsulter, radgi-
vare eller styrelseledaméter. Det viktiga dr att ha
respekt for att de kan sin sak béttre dn du sjalv,
vara 6dmjuk med det, och inse att deras kunskap
kostar pengar.

Hur vet man da att man engagerar ritt per-

son? Har géller det att se bortom sina egna férdo- A uto m ati S e ra Sty re l S e n S

mar och satsa pa nagon med bra utbildning som

har tinkt mycket. Verklig kunskap och erfaren- o m v é rl d S b ev a k n i n g

het syns inte utanpa. Men en sak ér klar:

- En nyexaminerad ingenjor fran hogskolan
har #innu inte det du fragar efter. Inte ndgon som
nyss har doktorerat heller. Det krévs bade utbild-
ning och erfarenhet, siger Ather Gattami. ®

Vi skraddarsyr

bevakningar
g Konkurrenter
g Kunder
, , N Prospects
Ather Gattami &r en av de mest Al-kunniga som : .
Sverige har fér ndrvarande. Han finns pd Rise i Kista. Myndlgheter
: Teknik
Lokalt
: Internationellt
ATHER GATTAMIS AI-RAD TILL NYA m.m.
STYRELSELEDAMOTER: :
® Sléing din Al-éngest, den dr inte produkdiv. Fraga efter en kostnadsfri behovsanalys

® Se till att féretaget agerar.

e Ta in experter. %

w

® | Gs allt du kommer éver om Al i tidningar, : . °
lyssna pd Al-podden. "" I ntEI I IWeI I
| " intelliwell.com/board
08-21 03 03
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Ledamoter i kristOoretag
kan smitta friska bolag

TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: ADOBE STOCK

Styrelseledamdter som verkar i

krisféretag riskerar att orsaka

sénkt rating i andra, friska féretag ddr de ocksd &r verksamma.
Ackordscentralen &r kritisk, medan UC tfonar ned risken.

L ]

r det ndgon gang ett féretag
A behdver kunniga och erfarna

styrelseledamoter, sa dr det i
tider av kris. En bra styrelse kan betyda
skillnaden mellan liv och d6d for det
bolag som rakat i tillfdlliga svarigheter.
Men pa senare tid har det blivit vanligare
att styrelseledamoter limnar bolaget
just nidr de behovs som mest.

Anledningen: Kreditupplysningsfore-

tagen anser att ledamoter som arbetar i
krisforetag utgor en risk dven fér andra
foretag dir de dr verksamma - vilket kan
draned ratingen fér andra foretag diar
styrelseledamoten har uppdrag.

Styrelsen behovs i kris

- Generellt ser vi att nir foretag borjar
ga daligt blir styrelseledamoterna oroliga
for att figureraien konkurs elleri ett
bolag som har gatt daligt. Det ar olyck-
ligt - 4r det nagon gang en styrelse kan
gora skillnad sa dr det nir ett bolag far
problem, sdger Mikael Kubu, chef for
Ackordscentralen i Stockhol m.

Han och andra medarbetare pa
Ackordscentralen har tagit upp fragan
till debatt, men problemet &r &nnu inte
allmént kint. Samtidigt papekar Mikael
Kubu att konkurs och andra foretagspro-
blem ar en del av marknadsekonomin,
och inte i sig ett samhillsproblem som
behover losas.

- Antingen har vi marknadsekonomi,
och daingar det att féretag da och da gar

14 UC-RATING

ikonkurs. Eller sa har vi en planekonomi
och ingabolag gar i konkurs. I det system
som rader nu maste man acceptera att
bolag fods, lever och dor.

Han menar att ett foretag, dess led-
ning och styrelse kan ha skott sig exem-
plariskt, och sedan raka i svarigheter pa
grund av marknadsforindringar, teknik-
skifte eller annat som intréffar da och da
iettsamhille.

- Daska man ju inte bestraffas. Men
UC och andra kreditupplysningsforetag
gor ingen skillnad pad dem som skoter sig
och dem som inte gor det. Allabedom-
ningar gors maskinellt och ingen ldser till
exempel konkursforvaltarens beréttelse
for att gora en individuell bedomning.

Detta bekriftas av Richard Damberg,
kreditexpert pa UC.

- Vianvénder oss av sa kallade scoring-
mallar for att férsoka forutspa vilka fore-
tag som riskerar att komma pa obestand
inom 12 manader. Dér kan vi se att det
finns ett samband: En styrelseledamot
som arbetariett bolag med sdmre rating
tenderar att arbeta &ven for andra bolag
som ocksa gar daligt, sdger han.

Samtidigt papekar han att det ror sig
om statistik, och att styrelseledaméter-
nas engagemang iandrakrisbolag bara
4r en av manga parametrar som avgor
ratingen for ett bolag.

- Det ér alltsa inte sékert att en styrelse-
ledamot i ett daligt bolag automatiskt
sdnker ratingen fér andra bolag. Om det

andrabolaget har stark balansrdkning,
manga goda ar bakom sig och sa vidare,
kanske ratingen inte alls sénks, sdger
Richard Damberg.

Samlar data

En annan sak han pekar pa dr att UC
samlar in en stor méngd data som vigs
objektivtisystemen. Detta utgor sedan
ett underlag for UC:s kunder, exempelvis
banker. Dessa kanisin tur anvinda det
som en del i sin manuellabedéomning.

- Vara modeller bygger pa objektiva
data som visar att det finns ett samband
nir det giller ledamoters engagemang i
sjuka respektive friska bolag. Men hur
tung den infoposten ska vara, den bedom-
ningen gor vara kunder, sdger han.

Mikael Kubu pa Ackordscentralen jam-
for for sin del styrelsen med kaptenen pa
ettfartyg - om han lamnar passagerarna
isticket kan han hamnai fingelse.

- Men sa dr det inte i nidringslivet.
Styrelsen kan fly i panik, trots att bolaget
kanske hade gatt att ridda om inte mattan
hade dragits undan. Det hir leder dess-
utom till att sd kallade turn-around-sty-
relser riskerar att enbart besta av gamla
personer med karriiren bakom sig. Da blir
detingen mangfald, siger han. @

FOTO: ACKORDSCENTRALEN

FOTO: UC

Mikael Kubu Richard Damberg
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FORSKNING

Fyra styrelsemodeller i
centrum fOr ny forskning

TEXT: INGRID KINDAHL | FOTO: JOACHIM BRINK

Forskning om styrelsearbete &r sdllsynt, men valbehovligt.
Daniel Yar Hamidi &r forskaren som brinner for uppgiften.
Nu presenterar han en del av sina rén.

EU-finansiering for sitt forsknings-
projekt om styrelsearbete i SME,
ochresultaten har publicerats och presen-
teratsiolika sammanhang, bland annat
paen konferens i Stockholm i juni. Han
bedriver sin forskning i Storbritannien,
tillsammans med professor Silke Machold,
vid University of Wolverhampton.
Utgangspunkten dr att styrelsearbetet
i SME star infér stora utmaningar och
att styrelser och digare behover stod fran
forskningen for att hitta ritt vig framat.
Forskningsomradet befinner sigi sin
linda, och nya rén och kunskap dr mer
dn vilkomna. Darfor méttes Daniel
Yar Hamidi och Silke Machold av stort
intresse vid konferensen i Stockholm.

F or tva ar sedan fick Daniel Yar Hamidi

133 féretag deltog
Presentationen avsag studiens analysdel
som byggde pa 133 foretag (de flesta fran
Sverige och medlemmar i StyrelseAkade-
mien, 6vriga fran Danmark och Storbri-
tannien), dir respondenter fatt svara
pa en omfattande enkit. Ett alltfor litet
antal, invinde nagon, samtidigt som
flerabedomare podngterade att forsk-
ningen ir vilkommen och viktig, och
nagonstans maste den borja. Daniel Yar
Hamidi papekade att de som deltagit i
hans studie lagt ner avsevird tid pa att
svara pa ingaende fragor - en typ av data
som dr bade virdefull och svar att samla
in. Hans research har inneburit att han
kunnat skapa en databas med fler &n
3000 SME som visar egenskaper som typ
av foretag, antal #gare, storlek pa styrelse,
konsfordelning, antal ledamoter etc.
Daniel Yar Hamidi har bland annat
granskat de fyra huvuduppgifter for
styrelser som forskningen pekar ut:

radgivning, mentorskap, kontroll och
strategiskt engagemang. I samband
med analysen har han identifierat fyra
modellstyrelser:

1. Booststyrelse. Den mest professionella
styrelsetypen, som gor allt bittre dn
andra styrelser - utom nér det giller
digitalisering, ddr de dr nést bést. Den
hir modellstyrelsen har relativt fa
antal externaledamdéter.

2.Utvecklingsstyrelse. Visar simst
resultat. Anvinder varken den kompe-
tens som finns bland ledaméter eller
externaledamoter. Inte engagerade i
de fyra uppgifterna.

3. Maximerande styrelse. Gor ett ritt bra
jobb - enda typstyrelsen som slar boos-
tersidigitalisering. Men bryr sig for
lite om kontroll for att i stéllet satsa allt
pa att maximera resultat och affirer.

4. Utdtriktad styrelse. Till antalet stor
med manga externa ledamoter. Utfor
ett bra styrelsearbete, men inte lika
bra som boosters nir det giller att pre-
steraistyrelsens huvuduppgifter.

For att komma fram till vad som ér ett
”brajobb”istyrelsesammanhanghar de
olika styrelserna utvirderat och betyg-
satt sig sjdlva. Generellt har det ansetts
”bra” om styrelsen engagerar sig samt
ldgger tid och energi pa ett omrade.

Hur man far fram en bra styrelse
diskuterades vid den avslutande panel-
debatten. Deltagare var bland andra Ulf
Spendrup, mangarig bryggeridgare, och
Gunvor Engstrém, vd for StyrelseAkade-
mien Stockholm, Johan Ahlstréom entre-
prendr, och Eva Gianko, vd for Styrelse-
institutet.

© Vil au férdjupa dig i Daniel Yar Hamidis material, gé in pd wiv.ac.uk/gosmes
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Arvde i daligt skick

Ulf Spendrup minns hur det var nér
han och hans bror Jens drvde familjens
konkursméissiga bryggeri och tvinga-
des skriva pa borgen for allalan. Da var
extern kompetens ovirderlig.

- Ingen av oss trodde att vi sjilva vis-
ste bdst hur man skulle styra foretaget.
Viforstod att man behover olika styrel-
seordforandeniolika skeden. Darfor tog
viforstin en man fran byggbranschen,
direfter en kvinna som kunde alkohol-
fragor. Nu har vi tagit in en AI-expert fér
att fa veta hur Al paverkar var framtid.
En styrelse ska vara rorlig, sade han.

Gunvor Engstrom uppeholl sig vid
att studien visade att ytterst fa bolag i
analysen dgnade sig at utvirdering, och
pafallande manga visade svagt intresse
for kontroll. Hon varnade for att sluta
tittaibackspegeln, &ven om foretaget
behover en tillvixtstrategi.

- Sérskilti entreprendriella foretag ar
det vanligt att styrelsen har noll koll pa
ekonomin. Men har man ingen ordning
pa strukturerna och ingen som kan lisa
en balansrikning dr risken stor att sty-
relsen blir virdeforstorande i stéllet for
viardeskapande, varnade hon. @
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