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Rekonstruktion ger ditt
foretag en andra chans

Foretag med goda marknadsutsikter, som av Ju tidigare du kontaktar oss nér du ser en likvi-
olika skal har fatt ekonomiska problem, kan ofta ditetssvacka framfor dig, desto storre chans har
undvika kenkurs genom att i stéllet genomga en vi att hjélpa dig. Ett férsta mote med radgivning
foretagsrekonstruktion. En av vara uppgifter ar kostar ingenting. Sa tveka inte att kontakta oss

att hjalpa foretag att rekonstruera verksamheten.  nir @u behéover ett bollplank.

us pa rekonstruktion, konkurs och obest

har sedan 1857 aterskapat varden i foretag med ekonomi
och ar darmed ett av Sveriges aldsta konsultforetag

31 Ackordscentralen



Ledaren

Andra inte fungerande spelregler

styrelsearbete, affdrer och i politik dr det viktigt att

halla sig till beslutade spelregler. Det visar inte minst

de senaste hiindelserna i USA, dér sittande presidenten

utropade sig till valvinnare innan rostrikningen ens
var klar. Nér spelreglerna inte passade Trump skrev han helt
enkelt om dem.

ETT GOTT RAD TILL STYRELSER AR: Gor inte som Trump, som
verkar vilja vara president bara for vissa. Téank pa att du som
styrelseledamot representerar samtliga aktieégare. Folj spel-
reglernai ABL och i de viktiga styrdokumenten.

VI GAR INTE SAKRA FOR TOKIGHETER | EUROPA. EU har kom-
mit med ett forslag om styrelsens ansvar som rért upp manga
kinslor. EU:s tanke &r att gora foretagen mer hallbara. I och
for sig ett villovligt syfte - men foérslaget dr baserat pa stor
okunskap om niringslivets spelregler och hur dialogen med
bolagens intressenter sker. I dag blir ett foretag inte langsiktigt
framgangsrikt om det inte verkar i samklang med samhillets
normer och viarderingar.

EU-KOMMISSIONENS FORSLAG paverkar bland annat dgande-
ritten genom att igarna inte ska fa bestimma om féretagens
“mission” — det ska styrelser och andra intressenter gora. Dess-
utom vill EU begrinsa foretagens utdelningar, vilket vore kata-
strofalt for pensioner och forskning som da skulle fa visentligt
mindre pengar.

DET AR FRAMFOR ALLT StyrelseAkademien och andra svenska
instanser som opponerat sig mot EU, men vi har fatt stod fran
flera hall. Bland annat fran professorer vid Harvard Law School,

och andra akademiska experter som ser uppenbara faror med
EU-forslaget.

TILL GRUND FOR VAR STANDPUNKT ligger den svenska bolags-

styrningsmodellen som vi vet 4r beundrad runt omi virlden.

Anledningen ir att modellen anses:

e Skapa forutsittningar for langsiktigt igande och ddrmed
langsiktigt virdeskapande.

e Medf6ra stor 6ppenhet gentemot kapitalmarknaden och
det omgivande samhiéllet.

e Geettstarkt minoritetsaktiedgarskydd for att effektivt
hindra maktmissbruk av stora aktiedgare.

e Tillvarata enskilda aktiedgares rittigheter.

e Tydligt definiera alla aktorers befogenheter och ansvar.

e Utkréava juridiskt ansvar for styrelseledamoter gentemot
foretaget och dess aktiedgare.

ALLT DETTA RISKERAR ATT URHOLKAS om vi tvingas rucka pa
den svenska bolagsstyrningsmodellen. Missa inte Per Lekvalls
och Ossian Ekdahls debattartikel i detta nummer av PS.

APROPA SPELREGLER hiller Styrelse-
Akademien Sverige pd att utarbeta en
strategisk plan for de kommande tre
aren. Dukommer att méta en mer mo-
dern och utvecklad StyrelseAkademi
som pa ett dnnu bittre sidtt kommer
att leva upp till vart motto “Att stirka
svenska foretags resultatférmaga
genom professionalisering av styrelse-
arbetet”. ®

Svante Forsberg
StyrelseAkademiens
ordférande
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INTERVJU

RFOR VALDE KRISTIAN FRANZEN EN EXTERN STYRELSE:

e foreklok
efterklok«

Text: INGRID KINDAHL | Foto: ERIKA GERDEMARK

Bista sittet att vara "foreklok” ar
att ha en extern styrelse. Sa tinkte
dgarna till digitaliseringskonsulten
Kontract. Kristian Franzén ar bade
vd och dgare, men drar aldrig
dgarkortet i styrelserummet.

ontract hjilper sina kunder att
driva komplexa fordndrings-
arbeten inom digitalisering.
Kunderna ar allt fran mellan-
stora till miljardféretag inom bade privat och
offentlig sektor. Bolaget sysselsétter runt 80
medarbetare. Omsittningen landade pa strax
under 100 miljoner 2019, att jamfora med 87
miljoner 2018. Coronaaret 2020 viintas den
hamna pa 80 miljoner kronor. De senaste
arens resultat var sa pass bra att féretagets
externa ordférande Susanna Marcus nomi-
nerades av StyrelseAkademien Orebro till
Guldklubban i klassen onoterade bolag.

Startade 2006

Kristian Franzén och hans kompanjon
Stefan Alkman startade foretaget 2006,

da tillsammans med en tredje deléigare som
senare lostes ut och numera édr anstalld.
Stefan Alkman ir i dag senior expert pa
Kontract, och Kristian Franzén ar vd.

- Tanken med Kontract var att finga
upp det vi ansag att bade it-konsulterna och
affarskonsulterna misslyckats med: Att fa
ut mesta mojliga virde av teknologi och it.
Vikallar det att driva komplex forandring
- déritar det redskap vi arbetar med, sdger
Kristian Franzén.

- Det handlar om att anvidnda teknologi
for att skidrpa organisationens konkurrens-
kraft i kombination med att férsta kundens
affir, organisation, processer och kulturer
- och samtidigt se hur man kan tillimpa
tekniken for att uppna detta.

- Ingen tarifragan. It forstar inte affiren
och affiren forstar inte it. Kunden hamnar i
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kldm. Dir gar vi in, siger Kristian Franzén.

Beslutet att forma en professionell sty-
relse fanns fran borjan hos Kontracts dgare.
Det handlade om trovirdighet, resonerade de.

- Viville driva komplex fordandring i stérre
organisationer, samtidigt som vi sjilva var
sma. Dessutom var vi okiinda och héll till i
Orebro, 1angt ifran storstaden. Hur skulle vi
bli trovirdigaivar formaga att guida storre
foretag? Inom problemomraden de kanske
inte sjilva visste att de hade?

Helhetsperspektiv viktigt
Kristian Franzén och hans kompanjon insag
att de behovde ha helhetsperspektiv.

- Det drju alltid 14tt att vara efterklok. Men
vitycker att det &r mycket béttre att vara fore-
klok, och vi sag den externa styrelsen som ett
redskap for det.

Idaghar de tre externaledamdéter, varav
en dr ordférande. Dessutom ar Stefan Alkman
ledamot med uppgift att representera dgar-
viljan och Kristian Franzén ér sjdlv med som
féredragande vd. Dessutom dr han med i Sty-
relseAkademien Orebro, dir han har skaffat
sig kunskap genom att ga styrelseutbildning,
ettbranitverk for rekryteringar samt ett
redskap for styrelseutvirdering som han
anvinder i sin roll som édgare.

- Arbetet som édgare bedriver vi genom
dgarméten som halls ndgra ganger om aret
och da mejslar vi fram dgardirektivet. Det

» Det viktigaste
Vi har fatt fran var
styrelse dr ett utifran
och in-perspektiv.«

fordndras I6pande i takt med att vi sjdlva och
omvirlden dndras. Samtidigt dr det viktigt
att det inte blir for hattigt, styrelsen maste ha
en chans att omsitta dgarviljan, sdger han.

Levande styrelsearbete

Antalet styrelsemoten ligger pa mellan sex
och atta per ar, och diremellan halls arbetet
levande. Styrelsen i Kontract ar i hogsta grad
delaktigaiatt utveckla bolaget. Den vikti-
gaste styrelsefragan handlar om foretagets
strategiska plan. Allaibolaget har samma
vision och mal, men med olika tidshorisont.
Styrelsen arbetar pa tre till fem ars sikt, 4garna
har ldngre perspektiv och ledningsgruppen
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nagot kortare. Nagon gang om aret méts alla.
- Detviktigaste vi har fatt fran var styrelse
ir ett utifran- och in-perspektiv. Vart dr mark-
naden och medarbetarna pa vig? Som mellan-
stort bolag ir det viktigare att vara bra pa
att viljabort uppgifter dn att védljain. Det vi
viljer maste vi genomfora bra, annars ligger
vi tid pa fel omraden. Som vd kan man litt ga
vilse i de fragorna, siger Kristian Franzén.

Attraktiv arbetsgivare
Hur man blir en attraktivarbetsgivare ér en av
kiarnfragorna som ofta diskuteras i styrelsen.

- Forvar del handlar det om att vara tyd-
liga med vad vi vill och vad vi star for. Vi ar
medvetna om att det ir medarbetarna som
forverkligar vara visioner.

Ledaméterna bestar inte bara av genera-
lister, utan hir finns expertkunskap. Nagon
har redan gjort en tillvaxtresa, en ar vil
bevandrad i vart marknaden ir pa vig och
en tredje kan bedéma vilken teknologi som
ar pavigin. Alla externa har dessutom bak-
grund inom forsiljning och alla har tidigare
varit ledare i bade storre och mindre orga-
nisationer. Enskilda ledamoter kopplas ofta
ihop med medlemmar ur ledningsgruppen
for att fordjupa sig i olika fragor.

Utvirderingarna genomfors en gang om
aret. De har lett till vissa férindringar i sjilva
styrelsearbetet, men hittills inte till att nagon
ledamot har ombetts att sluta.

- Men det har hint att ndgon har kiint att
han eller hon nu har gett det som fanns att ge
och det var dags att ga vidare, siger Kristian
Franzén.

Noggrann rekryteringsprocess

Han och Stefan Alkman dr n6jda med sina
rekryteringar, men de har inte skett latt-
vindigt. De har arbetat fram kravprofiler och
hittat sina kandidater genom StyrelseAkade-
mien eller genom externa rekommendatio-
ner. Det 16nar sig att ldgga ner energi tidigt
irekryteringsprocessen, om manvill vara
langsiktig och triffa ritt.

Kristian Franzén oroar sig inte for de olika
hattar han bir i foretaget. Vid styrelsemdtena
dr han féredragande vd och inget annat. Han
vet att styrelsen stiller krav pa honom utifran
det han sjilv har sagt i dgardirektivet och han
har aldrig dragit dgarkortet i styrelserummet.

- Omjaginte levererar far styrelsen ta upp
det med mig som vd. De kan inte sparka mig,
men de kan séga att jag inte passar for jobbet
sa som dgardirektivet kriver och att jag inte
har ritt kapacitet att leda bolaget mot vara
mal. Om utvirderingen gar daligt ir det upp
till mig att 6dmjukt férhéalla mig till det. ®

Kristian
Franzéns

agartips

@ skaffa en extern styrelse.
Syftet ar att f& ett utifrén-
perspektiv pd bolaget.

© se ill att inte bara ha
generalister utan ocksé
den expertkompetens du
behdver.

® skriv ett tydligt agar-
direktiv, men se fill att
dokumentet &r levande.

@ Koppla samman
enskilda ledaméter med
enskilda medarbetare for
férdjupning.

@ Tank Iangsiktigt nar du
rekryterar fill styrelsen.

@ utvardera styrelsen och
var édmjuk infér styrelsens
utvardering av ditt eget
arbete om du ér vd.

Kristian Franzén drar aldrig
agarkortet i styrelserummet.

INTERVJU



[t-sikerhet
on Slyrelsclrig

Text: INGRID KINDAHL | Foto: PEDER KALLIN
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I takt med att cyber-
kriminaliteten 6kar, har
it-sikerhet seglat upp
som en allt viktigare
styrelsefraga. I hostas
ordnade StyrelseAkade-
mien Sjuhirad ett mat-
nyttigt webbinarium
om vad som bor goras.

—
Glosor

Phishing: Skadlig kod kommer
in via falska I&nkar, e-post eller
usb-stickor.

Smishing: Falsk information
och lankar skickas ut via sms.
Inte s& vanligt i Sverige.

Vishing: Kriminella ringer upp
och lurar av anvéndarna vik-
tiga koder eller bank-id.

IT-SAKERHET

et dr fem ar sedan som it-brotts-
ligheten mot foretag exploderade,
berittade it-sdkerhetskonsulten
Christian Hellemar pa Front,
nér han foreldste pa webbinariet. Det var da
det plotsligt blev vanligt med utpressnings-
attacker mot féretag och hela system borjade
slas ut, hos foretag som vigrade betala losen-
summor, men dven hos dem som inte sag
nagon annan mojlighet dn att betala.

- I kombination med framvéaxten av bit-
coin, som ofta kriavs som betalningsmedel,
blev det rena framgangssagan for cyberkrimi-
nella. Paradoxalt nog har vissa organisatio-
ner etablerat helpdeskar for hjédlpa till med
transaktioner, séger Christian Hellemar.

Stort mérkertal

Iboérjan horde man séllan talas om att fore-
tag hade drabbats, men pa senare tid har allt
fler velat beritta — &ven om morkertalet ar
fortsatt stort. En del har valt att inte betala
l6sensumma utan satsat pa att bygga upp
hela sitt it-system fran grunden. Har man
rad &r det vad man bor géra, menar Christian
Hellemar.

- Om duviljer att betala finns det ingen
garanti att fa igang ditt system igen, om du
far tillbaka all férlorade data. Du vet heller
inte om skadlig kod lamnats kvar. Och du kan
jubli maltavla igen. Sedan tycker jag inte att
man ska féda kriminell verksamhet. Men om
man saknar formagan att kunna aterstilla
sitt system, kan valet std mellan konkurs
eller betala, sdger han.

Stéim i bdcken

Det dr inte bara storféretag - Norsk Hydro
ir ett kéint exempel - som drabbas. Attack-
erna behover inte varariktade. Ofta dr de

sa automatiserade att ingen vet vem som ar
angripen, och l6sensummorna dr anpassade
efter det attackerade foretagets storlek.

Det bésta dr att stimma i biacken. Hur gor
man for att skydda sig mot alla olika typer av
cyberkriminalitet — phishing, smishing, vish-
ing och allt vad de heter? Har kommer vi fram
till varfor it-sidkerhet ir en styrelsefraga. Det
behovs en 6verblick och nagon som stéller de
svara fragorna till ledningen sa att den vidtar
de atgérder som krivs. De ir foljande:

Vilken formaga att skydda oss har vi?
Vilket skydd borde vi ha?

Vilken kompetens och utrustning saknas?
Be ledningen komma in med ldgesrapport.
Om rapporten ir tunn - be nagon med ritt
kompetens om en second opinion.

Kréivs mer én antivirusprogram

- Ledningen maste ldgga tid och kraft pa
detta, det racker inte att skaffa ett antivirus-
program, siger Christian Hellemar.

Nér det finns en 6verblick dr det dags att
vidta atgirder. Det ir ett omfattande arbete
med olika skyddsférmagor som man kan
kategorisera i omradena identifiera, skydda,
uppticka, svara och aterhdmta sig. Bland det
viktigaste ar att utbilda och tréna alla anvin-
dare, 1is medarbetare, om hur de bor bete sig
och vilkariskerna ar. Det vill séiga inte klicka
paokinda linkar eller svara pa suspekta
e-postmeddelanden, samt anvinda l6senord
paritt sitt sd att de inte teranvinds eller ir
for svaga.

— Man bor ha en faktor till, utover losenord.
Det kan vara en app i telefonen som bank-id
som anvinds for att godkdnna inloggning.
Det skyddar mot méanga attacktyper dir stulna
loginuppgifter anvinds, sdger Christian
Hellemar.

Aven om man jobbar med skydda och upp-
tdcka, och har preventiva skydd, finns det
alltid risk att exempelvis e-post halkar igenom
med skadlig kod. Skyddsformagor maste éver-
vakas kontinuerligt sa att styrelse och ledning
vet att allting fungerar.

Om nagot hinder? Da handlar det om att
utlosa utredningsrutiner och katastrothante-
ring, aktivera den plan foér aterhimtning och
aterstillning av systemet som man sjalvklart
redan har pa plats. Christian Hellemars goda
rad &r: Ta hjdlp av en kunnig partner redan
paplaneringsstadiet. ®

Christian Hellemairr,
it-sGkerhetskonsult
pa Front.
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HELA DENNA SIDA AR EN ANNONS

Minskade kvalitets-
bristkosthader med

Lean Six Sigma

Plastal genererar arliga besparingar, tack vare en kraftfull
metodik och ny kompetens inom férbattringsarbete.

Foretaget startade sin Lean-resa for ett antal ar sedan med syftet att
sakerstalla ratt fokus och engagemang fran medarbetare pa alla nivaer.
Arbetet utgick fran kunden och vardeskapande med standig forbattring |
centrum. For att ligga i framkant, och pa lang sikt vara en toppleverantor
inom fordonsindustrin, beslutade Plastal att med hjalpa av CANEA rusta

sig for att mdta utmaningar och mojligheter med ratt metodik och fokus.

Varfér kombinera Lean och Six Sigma?
Lean-konceptets bredd kan med férdel
kompletteras med spetskompetens
inom Six Sigma, dér utbildade och
certifierade individer kan driva avance-
rade forbattringsprojekt av komplex
karaktar efter att ha utrustats med en
bredare verktygslada och férdjupade
kunskaper inom férandringsledarskap.

Utbildning, coaching och
implementation av Lean Six Sigma
Med en kombination av CANEAs
utbildningar med fokus pa verkliga
projekt i verksamheten och coaching
lades grunden fér det fortsatta arbetet.
Med anpassade upplagg pa workshops,
seminarier och utbildningsinnehall for
ledningsgrupper kunde syftet att
bygga kompetens for att prioritera,
coacha och styra forbattringsinitiativ
pa ratt satt genomforas. Vidare holls
utbildningsinsatser for medarbetare
som driver forbattringsarbete pa lokal
niva - certifierade White Belts. Ytterli-
gare utbildningsprogram genomférdes
for blivande forbattringsledare som
kommer att driva férbattringsarbete i

projektform, samt stdtta grupper pa
lokal niva med metodik och genomfér-
ande i forbattringsarbetet - certifie-
rade Green Belts. Slutligen hoélls dven
avancerade utbildningsprogram foér
utvalda specialister i organisationen
som amnar att driva storre, och mer
komplexa forbattringsinitiativ som
kréver bade djupare analyser och
fokuserat férandringsledarskap -
certifierade Black Belts.

Vad ar affarsnyttan?

Ett ar efter starten har Plastal med
hjalp av CANEA lyckats generera stora
verifierade besparingar. Flera projekt
pagar fortfarande med ytterligare
besparingspotential. Utdver den
dokumenterade besparingen i genom-
forda projekt har verksamheten byggt
upp en kompetens inom férbattrings-
arbete pa alla nivaer i bolaget som nu
tar sig an fler initiativ i framtiden.
Plastal har nu en plattform som
kommer att méjliggdra ytterligare
affarsmojligheter och reducera kvali-
tetsbrister i framtiden.

Vill du veta mer om hur vi kan hjélpa er att fa en rod trad mellan strategi

och genomfdrande med hjalp av IT-system, utbildningar och konsulter?

Kontakta oss pa: canea.se

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

Magnus Almegran, Quality Director pé Plastal,
&r forvéntansfull pa flera projekt med ytterligare
besparingspotential.

! ! Att komplettera

Lean med Six Sigma har
skapat ett komplett an-
greppssétt for oss att driva
verksamhetsutvecklingen
med ratt fokus, kompetens
och engagemang, i allt fran
mindre férbéttringsaktivite-
ter till avancerade forbatt-
ringsinsatser i projektform.
Déarigenom minskar vi bade
sléserier i lokala processer
och [6ser rotorsaker till stora
aterkommande 9 9
Magnus Almegran,

problem i
organisationen.
Quality Director pa Plastal.

Konsulttjanster « IT-Ibsningar « Utbildningar
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Digitalisering

STYRELSEAKAD&/IIEN ST

Nu ut‘ ildar

0

Sméi och medelstora foretag méaste komma igang med digitaliseringsarbetet. Det har regeringen
bestamt och StyrelseAkademien Stockholm har fatt i uppdrag att utbilda styrelseledamoter.

etdr Tillvixtverket som har fatt stat-
liga pengar och édr bestillare avden
utbildning som StyrelseAkademien
Stockholm genomforde i november
med konsultforetaget Knowit som underleveran-
tor. Det var ett pilotprojekt som forhoppningsvis
foljs av fler utbildningstillfdllen framover och
senare fordjupning. Utbildningen riktar sig till
dgare, styrelseledamoter och ledande befatt-
ningshavare i smé och medelstora foretag.

- Vihar tidigare vént oss till unga techtalan-
ger och utbildat dem i styrelsearbete. Nu gor vi
tviartom - gar till 4gare, ledamoter och lednings-
grupper och utbildar dem i digitalisering, séger
Charlotte Gustavsson, verksamhetsledare i
StyrelseAkademien Stockholm.

Nédvéndigt med digitaliseringsstrategi
Varfor dr digitalisering 6verhuvudtaget en sty-
relsefraga? Darfor att det handlar om foretagets
framtida strategi och utveckling, férklarar hon.
De flesta foretag har ingen digitaliseringsstra-
tegi, och riskerar att bli omsprungna av konkur-

DIGITALISERING

Text: INGRID KINDAHL | Foto: HEADWAY

»Den digi-
tala resan,
och att leda
den, cir som
vilken fordnd-
ringsprocess
som helst.«

CHARLOTTE GUSTAVSSON

renter bade inom och utom Sverige.

- Efter var utbildning blir man inte expert,
men man far en inblick i hur smorgasbordet
ser ut och kan sitta samman en strategi efter
foretagets behov och visioner, sdger Charlotte
Gustavsson.

Sa& boérjar man

Kéarnfragan som ska besvaras dr den som manga
stéller sig just nu: Var borjar man? For att skapa
en struktur brukar man dela in digitaliserings-
arbetetiinternt och externt, sdger Jakob Kulas,
senior managementkonsult i Knowit, tilllika vice
ordférande i StyrelseAkademien Skane.

- Manga har interna system fér exempelvis
CRM - hur kan de anvéindas smartare? Eller
foretaget kanske fortfarande har ett antal pro-
cesser som dr manuella och kréver en viss hand-
paliggning - da bér man fraga sig vad som gar att
automatisera med modern teknik, siger han.

Externa system ir sidana som ir kopplade
mot kunder och marknad och till exempel samlar
in data om kundernas beteende. Ritt anvinda
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kan dessa system ge béttre forutséttningar for
att mota kunden pa ritt plats, till exempel i
sociala medier, samt skruva pa produkter och
erbjudanden for att nd nya malgrupper.

- Det handlar om att forsta sitt nuldge och
vart man vill komma med féretaget. Vilka kom-
petenser behovs, och vad kan man 16sa sjélv.
Digitalisering gor att dgare och styrelse kommer
att beh6va utmana sin affarsplan och sin afférs-
modell for att se vad digitalisering kan gora for
16nsamhet och tillvixt, och man beho6ver inte-
grerait-strategin i affarsstrategin, sdger Jakob
Kulas.

Behover inte vara dyrt

For styrelsen handlar det ocksa om att tinka
langsiktigt och ekonomiskt. Man behover inte
alltid rusa ivédg och gora stora och kostsamma
investeringar. Manga losningar kan kopas som
digitala tjanster och ofta kan det vara bittre att
hitta sma stéllen dir man kan borja digitalise-
ringen.

Visst dr det viktigt att ha en 6verblick 6ver de
nya teknologier som finns och hur foretagen kan
anvianda dem, men i grund och botten ar digitali-
sering en ledarskapsfraga, menar bade Charlotte
Gustavsson och Jakob Kulas.

- Den digitalaresan, och attleda den, 4r som
vilken férandringsprocess som helst. Darfor in-
gar en hel del ledarskap i var utbildning. Digital
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»Det hand-
lar om att
forsta sitt
nuldige och
vart man
vill komma
med fore-
taget.«

JAKOB KULAS

mognad ir den lilla delen — hur man leder trans-
formationen den stora, sidger Charlotte Gustavsson.

Ny digital laroplatiform

StyrelseAkademien Stockholm foregar sjialv med
gott exempel och anvinder sig av en ny ldaroplatt-
form for utbildningen - som givetvis ar digital.
Plattformen ger stora mojligheter att jobba bade
enskilt och i grupp, och man kan s6ka mer mate-
rial och férdjupande évningar. Efter det utveck-
lingsskutt som corona har inneburit for digitala
moten, konferenser och utbildningar, kommer
framtiden att préglas av "blended learning”, tror
Charlotte Gustavsson - alltsa en blandning av
fysisk och digital undervisning. Mycket finns
redan iden hir utbildningen, men den ar inte
fardig, utan féremal for fortsatt utveckling.

Ingdr i forskningsprojekt

Utbildningen utgér ocksa ett forskningsprojekt
for finansidren Tillvaxtverket, som visar stort
intresse.

- Tillvixtverket vill veta hur det gar for oss.
Savi kommer att rapportera vad som gick bra,
var vi stotte pa patrull och hur vi hittade ritt
laroplattformar. Allt 4r lairdomar for dem, sdger
Charlotte Gustavsson.

Utbildningen gavs online under tva halvdagar
den 10 och 12 november 2020. ®

DIGITALISERING



Digitalisering

Pandemin
kommer
inte att
fOrsvinna
- resan

fortsdtter

Text: STAFFAN EMANUELSSON, CHRISTER NILSSON, CECILIA LUNDBERG

Pandemin har fért med sig stora forind-
ringar for foretag, styrelser och inte minst
StyrelseAkademien internt. Hir berittar
tre aktorer hur de har tacklat krisen. Den
gemensamma nimnaren ar digitalisering
av verksamheten.

§*

Staffan Emanuelsson

VERKSAMHETSLEDARE STYRELSEAKADEMIEN
OSTSVERIGE:

KRISEN HAR AVSLOJAT VILKA
personer, foretag och organisa-
tioner som har varit férberedda
pa att nagot helt oviintat kunde
hénda och snabbt kunnat stilla
om. Ménga foretags fortlevnad
dr beroende av ledningen och
styrelsens forméaga att behalla
sitt lugn, vara malinriktad och
flexibel. Och for att det ska ske
krivs ordning och reda fran
boérjan. Kristrdning kommer nog
attbli ett vanligare inslag framover, vi vet ju att en forberedd
organisation lyckas bist.

Sjélv var jag ny i min roll hir pa StyrelseAkademien, sa det
blev att snabbt stdlla om och vaga testa nytt genom att ta in ny
teknik. Jag fick lira mig att facilitera digitala moten pa ett sétt
jag aldrig har gjort tidigare. Manga hade pratat om att digita-
lisera moten, men nu blev det allvar.

Nir det giller styrelsearbete har det visat sig hur viktigt
det ér att ha ordning och reda. Har man inte det ir det svart
att ta sig an stora forandringar. Jag bedomer att de som har
extern representation och erfarnaledaméter pa plats har haft
stor gliddje av detta.

Krisen sitter ocksa fingret pa ansvarsfragan. Manga har
forstatt vad det egentligen innebir att vara styrelseledamot,
och hur viktigt det ir att halla krisarbetet levande i styrelse-
arbetet. En annan sak dr att vaira medlemmar har mérkt att
det kan vara tidskriavande att arbetai en styrelse. Nir man tar
pasig uppdrag maste man skapa utrymme for extraarbete om
nagot hinder. Det dr knepigt vid en kris som denna, eftersom
alla drabbas samtidigt.

Mina tips for att fa styrelsearbetet att fungera digitalt,
ochikris, ar:

e Skapaordning och reda sa att ni kan agera i fordndring.

e Arbeta kontinuerligt med omvirldsbevakning och risk-
hantering.

e Vidareutveckla digital kompetens och vana, fortsitt att
utvecklas.

Framover kommer manga styrelseledamoter att se tillbaka

pa denna period som en tid da deras utmaningar var som

storst och deras ledarskap sattes pa prov. Men nu ir det dags

for handling, inte reflektion. Nér foretaget har tagit sig igenom

den omedelbara krisen méaste vi blicka framat. ®
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Christer Nilsson

ORDFORANDE STYRELSEAKADEMIEN
STOCKHOLM:

VAREN HANDLADE MYCKET OM
de harda fragorna. Under hosten
kom de mjuka fragorna upp.

Med harda fragor menar jag
obestands- och ansvarsfragor.
Manga medlemmar ville veta
mer om det, sa vi har haft ett
antal frukostméten och anlitat
experter som jurister och revi-
sorer for att ge olika typer av
rad. Har har dven vara erfarna
medlemmar varit till stor hjalp.

Det som kom fram om vad styrelsen bor gora i kriser som
denna ir att kontrollera om foretaget tappar intikter och i sa
fall hur fort det gar. Det har varierat mycket, en del bolag har
juhaftuppgang, till exempel de som salt produkter for digitala
I6sningar, andra har tappat allt.

Det andraviktiga ir att titta pa kassaflédet. Styrelsen maste
veta att foretaget kan betala skatter, avgifter och leverantorer.
Sedan gar man over till balansrikningen for att se om fore-
taget borjar forbruka det egna kapitalet och om man maste
uppritta kontrollbalansrakning. Jag formodar att fler styrel-
ser dn vanligt har fatt arbeta med detta, och jag vet att fler
dntidigare har satt sig ini om féretagsrekonstruktion ir en
mojlighet. StyrelseAkademien Stockholm har ocksa haft ett
seminarium om vad som hénder efter en eventuell konkurs.

Mycket har handlat om hur vi ska tréffas. Digitalt, blandat
digitalt och fysiskt eller bara fysiskt och i sa fall hur. Sjalv
gillar jag promenadmoten och har haft manga sadana.

Vi pa StyrelseAkademien Stockholm har stéllt om istéllet
for att stilla in, anvint Zoom och Teams flitigt, och funderat
pahurvi kan anvinda tekniken for att serva medlemmarna
battre dven i framtiden. Balansen mellan analogt och digitalt
arviktig.

I host har ménga mjuka fragor uppméirksammats. Det dr
enviktig uppgift for styrelser och ledningar att tahand om
personalen framéver. Méanga fortsitter att arbeta hemifran
- mer eller mindre isolerade. Det dr utmanande att behalla
motivation och entusiasm, vilket 4r avgorande for att foreta-
gen ska ga bra. Vi maste ocksa hittalosningar for att triffas
sikert. ®

» Vi har stdllt om istdillet
for att stdlla in, och anvdiint
Zoom och Teams flitigt. «
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Cecilia Lundberg

VERKSAMHETSLEDARE STYRELSEAKADEMIEN
NORR:

NAR PANDEMIN SLOG TILL var
viiStyrelseAkademien Norr
snabba att hjilpa till. Manga av
vara medlemmar och deras bo-
lag drabbades och det uppstod
oro och ett sug efter kunskap.

Viség det som en sjilvklar-
het att bidra med vart stora
nétverk av kunniga personer
och behovde leverera strategisk
kunskap till vara medlemmar
utan fysiska traffar. SA hari
efterhand maste jag séiga att vi agerade snabbt och rationellt.
Vianalyserade vad medlemmarna bast behévde och sydde
ihop en panel som bestod av Olof Degerfeldt, styrelseproffs
och foretagsdoktor, Agneta Gustafsson, advokat och konkurs-
forvaltare, samt Henrik Johansson, auktoriserad revisor och
kontorschef pa Grant Thornton i Umea, och utformade ett
webbinarium pa temat kris ur ett styrelse- och dgarperspektiv.

Produktionsbolaget Red Carpet Media i Umeéa hade just
byggt en ny studio som vi kunde anvénda for att sinda. Nar-
mare 150 personer foljde livesindningen och lika manga har
sett den i efterhand. Vi arbetade intensivt fér att na ut med
hogaktuella imnen och genomférde atta webbinarier under
varen, ett nytt avsnitt live varje vecka.

Fysiska utbildningar stélldes om och bland annat genom-
fordes var forsta digitala Rétt fokus-utbildning i oktober. Med
okad efterfragan har vi fatt skapa fler tillfillen dven i vara Okat
fokus-utbildningar. Vi ser ocksa att fler bolag vill ha skriddar-
sydda utbildningar for sin styrelse och ledningsgrupp.

Aven om vi saknar att triffas och nitverka ser vi nya moj-
ligheter med tekniken. Genom digitaliseringen kan fler i vart
stora omrade delta i utbildningar och méten. Vi har som mal
att inte ga tillbaka till enbart fysiska triffar. En rad webbina-
rier 4r redan inbokade.

Enutmaningjust nu ér att planera infor Stora Styrelse-
dagen 2021. Vi har mycket spdnnande tankar kring utform-
ningen av det och vill ge vara deltagare en upplevelse mot-
svarande tidigare fysiska evenemang. Jag vagar lova att vi
kommer att leverera nagot riktigt bra.

I november tillkdinnagav vi vara kandidater till Guldklub-
ban. Detta skedde vid ett exklusivt, livesidnt frukostevent
med nagra fa deltagare.

For att klara av var verksamhet har StyrelseAkademien
Norr tagit fram vad vi kallar en klustermodell. Det ér ett
decentraliserat ansvar for att genomfora verksamhetsplanen
bland ledamoter och vice ordférande pa respektive ort och
med en verksamhetsledare och ordférande for féreningen
som spindeln i nétet. P4 sé sétt finns vi ndrvarande pa flera
orter och kan hélla hela féreningen aktiv. Med glddje kan vi
konstatera att viiar har fatt vilkomna cirka 2 000 besékare
pa aktiviteterna. ®
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Som ett led i sin "Green Deal” har
EU-kommissionen nyligen lagt fram
idéer om langtgaende forindringar
av europeisk bolagsritt. Om de rea-

liseras riskerar det att fa forodande

foljder for privat foretagsamhet och
( dirmed for samhéllsekonomin i

stort. Det skriver Per Lekvall och
bdo I] ? Ossian Ekdahl i en debattartikel.
()I'e age . Text: PER LEKVALL OCH OSSIAN EKDAHL

yftet med forslagen dr i grunden gott.
Det handlar om att fa foretagen att i
okad utstridckning viigain andra par-
ters dn dgarnas intressen i styrningen
avverksamheten, till exempel foretagets an-
stillda, kunder, kreditorer och andra som direkt
berdrs av hur verksamhetens bedrivs. Men det
handlar ocksd om intressen i samhiéllet i stort
- attvisa aktsamhet om klimat och miljo, virna
om etik och méinskliga rattigheter i egen och
underleverantorers verksamhet och om att
medverka till ett langsiktigt hallbart néringsliv.

DETTA AR FRAGOR SOM viilskotta foretag sedan
linge dgnar stor uppméirksamhet at, heltieget
intresse. Ett féretag som inte upptrider i sam-
klang med samhillets normer och virderingar
blir inte langsiktigt framgangsrikt - liksom

inte heller foretag som inte tillrackligt beaktar
kunders och anstélldas intressen. Men visst
kan det inda finnas skil fran samhiillets sida att
ytterligare driva pa for att sdidana 6verviganden
ska tas med i foretagens strategiska styrning.
Alla foretag har inte insett att hallbart produce-
rade produkter och tjansteridag dr en konkur-
rensfordel.

PROBLEMET AR SATTET SOM EU-kommissionen
angriper fragan pa. Den kunde ha tagit initiativ
till en bred och djupgaende analys av problema-
tiken, med anlitande av bista tillgdngliga exper-
tis frdn den akademiska och praktiska virlden.
Men istillet har kommissionen utgatt fran sina
egna, starkt ideologiskt fdrgade, uppfattningar
och anlitat revisionsfirman EY:s italienska del
for att genomfora studien ”Study on directors’
duties and sustainable corporate governance”
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- vars uppldggning och genomférande varit
starkt styrd mot att bekriafta kommissionens
forutfattade meningar. Rapporten ar nu fore-
mal for omfattande kritik, inte minst fran Sty-
relseAkademien, pA kommissionens hemsida.

ETT AV PROBLEMEN MED STUDIEN ir att man ser
kortsiktighet som grundorsaken till bristande
samhillsansvar hos foretagen (i verkligheten

ir detta en mycket mer komplex fraga) och att
denna kortsiktighet definieras som utdelningar
till 4garna och aktieaterkop i relation till foreta-
gens nettointikter. Ju storre utdelningar, desto
mer kortsiktiga dr foretagen, enligt studiens tes.
Felet med det ér att studien helt bortser fran
kapitalmarknadens huvuduppgift i samhills-
ekonomin, som ir att flytta kapital fran féretag
och branscher med svaga framtidsutsikter till
omraden med bittre potential. Den uppgiften
motverkas om bolagens kapital lases in och inte
kommer ut pd marknaden igen. Tank hur det
svenska niringslivet skulle ha sett utidag om
det kapital som var investerat i textilindustrin,
skeppsvarven och lagfériadlat handelsstal hade
blivit kvar i dessa foretag i en forment stravan
mot “langsiktighet” istéllet for att reallokeras
mot framtidsinriktade branscher. Rapportfor-
fattarna verkar leva i forestédllningen att utdel-

»Syftet med
forslagen
drigrunden
gott, men
problemet dir
EU-kommis-
sionens sdtt
att angripa
fragan.«

PER LEKVALLL

Ordférande for Styrelse-
Akademiens internationella
utskott, ledamot av ecoDa:s
Policy Committee
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»Forslagen
forsvagar
styrningen av
europeiska
foretag och
dcirmed deras
globala kon-
kurrenskraft«

OSSIAN EKDAHL |

Agaransvarig Férsta AP-fonden,
ledamot i StyrelseAkademien Sverige

ningar till aktiedgarna férsvinner till privat
konsumtion, nir de i verkligheten till storsta
delen aterinvesteras pa kapitalmarknaden och
bidrar till samhéllsviktig forskning.

DEN UNDERMALIGA BAKGRUNDSANALYSEN ir
inda inte det virsta med rapporten. Det dr dess
férslag om hur bolagen ska styras. Bland annat
vill man att styrelsen, inte 4garna, ska bestam-
ma vad som idribolagets “intresse”, ndgot som
skulle avlova dgarna pa i stort sett all kontroll
over sin egendom och omintetgora flera decen-
niers landvinningar inom modern bolagsstyr-
ning. Notera att EU for nagra ar sedan inforde
direktivet for aktiedgares rittigheter, dd man
ville stirka dgarnas makt i syfte att motverka
forment kortsiktighet hos en del féretagsled-
ningar. Nu gor man alltsa tvartom.

VIDARE VILL MAN GORA styrelserna ansvariga
mot en rad intressenter, utéver bolagets dgare,
med ofta mer eller mindre motstridiga intres-
senibolagets verksamhet. Det dr l4tt att inse
vad det skulle leda till nér det giller att utkriva
ansvar av styrelseledaméter — ansvar gentemot
flera parter med skilda intressen innebér i prak-
tiken ansvar gentemot ingen.

Sammantaget skulle kommissionens forslag
forsvaga styrningen av europeiska foretag och
ddrmed deras globala konkurrenskraft. Det
skulle ocksa leda till simre fungerande aktie-
marknader, vilket i sin tur skulle minska fore-
tagens tillgang till kapital for framtidsinriktade
och langsiktigt hallbara investeringar. Vivill
dérfér anmoda den svenska regeringen, fack-
foreningsrorelsen och niringslivet att arbeta
for att dessa initiativ frAn EU-kommissionen
aldrig forverkligas. ®

DEBATT



Strategin i fokus

Fyra omraden foOr
foreningens framtid

Text: ULRIKA SPALS | Foto: STEFAN TELL

StyrelseAkademien Sverige har fatt en ny
vd, Ulrika Spals. Har berittar hon sjalv om
foreningens nya strategiska inriktning de
kommande aren.

I TIDER AV SNABBA FORANDRINGAR, som coronadret 2020,
behdvs ny kompetens i styrelserummen, samtidigt som er-
farenhet av att 16sa tidigare kriser ir viktigare 4n nagonsin.
Med det f6r 6gonen har vi inom StyrelseAkademien Sverige,
tillsammans med styrelsen, arbetat fram en ny och tydlig
inriktning fér féreningen. I det hir numret av Professionellt
Styrelsearbete ténkte jag redogora dvergripande for de fyra
fokusomraden vi har identifierat, for att i kommande nummer
fordjupa migivart och ett avdem.

VART FORSTA FOKUSOMRADE HANDLAR OM dig som ir med-
lem. Hittills har StyrelseAkademiens erbjudande varit det-
samma for alla, oavsett behov, kunskap och erfarenhet. Nu
kommer erbjudandet att anpassas efter vilka vira malgrupper
ir och vilka behov ni har. Pa sikt kommer du som medlem att
kunna vilja mellan olika nivéer, till exempel ett basmedlem-

skap som kan byggas pa till ndgra mer behovsanpassade nivaer.

Man kan ocksa tinka sig att vi har ett sdrskilt medlemskap for

14 vD-ORD

dig som ir ordférande eller dgare i nagot bolag. Tanken ir att
du ska kiinna att du befinner dig i ritt sammanhang.

DET ANDRA OMRADET HANDLAR OM innehallet i Styrelse-
Akademiens erbjudande. Ordet "akademi” forpliktigar tycker
jag. I min analys har jag hittat fina tjanster och produkter som
haller mycket hog och jaimn standard. Vi har ldrare med hog
kvalitet och som levererar mycket uppskattade utbildningar.

» Nu anpassar StyrelseAkademien
sina erbjudanden efter behov,
kunskap och erfarenhet.«

Det finns ocksa behov av att utveckla vara tjanster och produkter,
och komplettera med ytterligare omraden som kommer att vara
viktiga, och ibland avgorande, i styrelserummen. Detta kan ut-
formas bade som utbildningar och som annat kompetenshjande
material - exempelvis mer forskningsbaserat material, webb-
inarier, kurser man kan g, nitverkstriffar, bade fysiskt och
digitalt, och mojligheter att séka sig vidare. Jag dterkommer med
mer specifika idéer om hur vi ska fylla vart erbjudande.

OMRADET KOMMUNIKATION OCH OPINION ir innu viktigare
for oss framéver. Hir finns ocksa en tydlig plats att fylla for
StyrelseAkademien. Alltmer av rapporteringen i affarspressen
ror styrelser och deras arbete, och allt oftare utkréivs ansvar
fran styrelser. Vi ska lyfta fragor som ér intressanta och rele-
vanta for dig som medlem - oavsett om du dr extern styrelse-
ledamot eller om du &r dgare till ett foretag. Under pandemin
har det visat sig vilken viktig roll styrelsen har: De féretag som
har klarat sig hittills 4r de som har aktiva styrelser med modi-
galedamoter som snabbt har tagit fram handlingsplaner och
vagat driva dem - och som har stottat sin vd och organisation.
Generellt har styrelsemotena blivit flera och ledaméterna blivit
mer snabbfotade och aktiva mellan métena. Jag tror det hir
arbetssittet blir kvar #ven efter corona och styrelserna maste
ha kompetens, och inte minst tid, for detta arbete.

SIST MEN INTE MINST - styrelser maste stotta foretagen i den
digitalisering som pagar. Det om nagot har vi fatt uppleva detta
ar. For att det ska ske behover vi i StyrelseAkademien gora var
kunskap tillginglig for dig som medlem, vi maste sa att séiga
digitalisera oss sjilva pa insidan, bland annat genom att kom-
binera fysiska och digitala utbildningar. Via vara utbildningar
kan vi samtidigt utoka kunskapen om digitaliseringen och
arbetsformernaidet egna styrelsearbetet. Det har dr ett span-
nande omrade och det beror oss alla pa nagot sitt.

Vil moéttiforeningarna! @
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Lar dig bygga

foretagets

hardaste tillgang

Fortroende ar inget man bor ta latt pa. Kristina Jarring
Lilja, ordforande i StyrelseAkademien Skane, menar att

det ar foretagets hardaste tillgang, langtifran fluffigt. Nu
har hon skrivit en bok i dmnet som ar relevant for styrelser.
Det ar den forsta boken om fortroendekapital pa svenska.

Text: INGRID KINDAHL | Foto: DAVID GABRIELRON

okens titel 4r ”Fortroende. Fore-

tagets viktigaste kapital. En prak-

tisk handbok for beslutsfattare”

(Roos Tegnér 2020). Den dr upp-
byggd i en konkret del om hur man bygger
upp foretagets fortroende, niva fér niva,
komplett med checklistor. Den andra delen
handlar om beslutsfattaren sjilv och hur
man pa ett personligt plan gor for att atnjuta
andras fortroende. Texten ar létt att ta till
sig och dispositionen gor det mojligt att 1dsa
fristaende kapitel.

- Det drinte alla som vet vad fortroende
egentligen dr. En del tror att det &r synonymt
med tillit. Men det ir tva olika saker, séiger
Kristina Jarring Lilja.

» En del tror att for-
troende dr synonymt
med tillit. Men det cir

tva olika saker. «

Tillit 4r en generell attityd till omvérlden
och handlar om trygghet, till exempel att
statsapparaten ska fungera. Fortroende ar
personligt och maste fortjanas.
Forviantningar dr ett ord som ar tétt
sammanldnkat med fértroende. Den som
inte lever upp till de férvéntningar som
stills kan inte férvénta sig att andra ska
kénna fortroende. Darfor dr det viktigt att
alltid ha en tydlig dialog om vilka férvént-
ningar som finns pa respektive part nir
man &dr aktuell for ett styrelseuppdrag.
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Boktips

- Styrelseledamoter forvintas agera med
etik och moral utifran bolagets bista. Vart
agerande styrs av vara virderingar. Det 4r
viktigt att reflektera och bestimma sig for
vilka ens virderingar dr och om man delar
virderingar i ett samarbete. Och kom ihag
att virderingar kostar. Du méaste vara beredd
att tacka nej till arvoden om bolagets virde-
ringar inte stimmer med dina.

Oberoende &r A och O

Som exempel beréttar Kristina Jarring Lilja
om en av sina egna starka virderingar niar det
giller styrelsearbete: Oberoende. For linge
sedan beslot hon sig for att bara tacka ja till
styrelseuppdrag om hon inte férvintas att
sjalv kopa aktier i det aktuella bolaget.

- En saddan sak méaste man goéraklartinnan
man tackar ja. Men det géller jui princip alla
andra forviantningar ocksa, sa langt det dr
mojligt, sdger hon.

En annan kiarnfraga nir det giller att fa
andras fortroende &r att havad Kristina
Jarring Lilja kallar lagt sjdlvfokus. Det inne-
béar att ha formagan att fokusera mer pa andra
in pasig sjilv — och att lyssna. Pa riktigt.
Utan att samtidigt forsoka formulera sin
egen nista replik i huvudet.

Manga skulle kalla ovanstaende for mjuka
fragor, men Kristina Jarring Lilja menar
alltsd att det &r fel. Utan fortroende férlorar
du befintliga kunder och har svart att attra-
hera nya, medarbetarna forsvinner pa sikt
och bankerna vill inte finansiera féretaget.
Sett pa det sittet dr fortroende inget annat
in hardvaluta och nagot som styrelser och
ledningar behover ha ett strategiskt fokus
pa. @

Kristina
Jarring Liljas
uppdrag
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® Gents, e-handel inom
hudvard fér méan

e StyrelseAkademien
Skdne
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e MultiQ international,
it-foretag, noterat pd
OMX

e Bradnnbornféretagen,
fastigheter

e Nitator Stainless Steel,
tillverkning

® [nvarmex, tillverkning

e StyrelseAkademien
Sverige
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TeamEngine
Effektivisera och forbattra styrelsearbetet TeamEngine Survey Manager ar en lattanvand molntjanst som
|[6pande under aret. hjalper er att genomféra professionella styrelseutvarderingar och

analyser. Skapa egna undersdkningar, anvand inbyggda mallar
eller fa hjalp att skraddarsy analyser for er styrelse. Ert data lagras
Sékra organisationens strategiska mal sakert i Sverige och ni kan kanna er trygga med support dygnet
och I6nsamhet. runt. Lds mer pa www.teamengine.se.

Ta tillvara pa styrelsemedlemmarnas kompetens.

TEAMENGINE

Vi pa TeamEngine specialiserar oss pa tjanster for styrelse och ledning. Vi ar en komplett leverantor
som hjalper er att sakert effektivisera styrelsearbete, styrelseutvarderingar och insiderhantering.

Var stravan ar att alltid ligga i framkant inom vart omrade samt att erbjuda vara kunder den
senaste tekniken. Vi har specialistkompetens for att utveckla anvandarvanliga och séakra
webbapplikationer och appar.

Insiderhantering Styrelseportal Styrelseanalyser
TeamEngine Insider Manager hjalper er TeamEngine Styrelseportal hjalper er att TeamEngine Survey Manager hjalper er
att félja marknadsmissbruksférordningen samla och distribuera materialet till er att effektivisera styrelsearbetet. Utvardera

(MAR). Skapa och hantera era insider- styrelse pa ett sakert och smidigt satt. |6pande genom att stalla fragor till styrelsen
forteckningar online. Ett automatiserat Ledamoterna kan ta del av dokumenten, via mallar eller egna frageformular.
system som gor en besvarlig och féra anteckningar och signera protokoll var Sammanstall, jdmfor och presentera
tidskravande uppgift smidig och lattskott. de an befinner sig, via app eller webb. resultatet modernt och proffsigt.
08-723 80 90 info@teamengine.se www.teamengine.se

TeamEngine



