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LEDAREN

Det finns ljus i morkret

et lackar mot jul, en helg som for

manga symboliserar gemenskap och

omtanke. Ordet gemenskap ar inte det

man forst tanker pé i dagens om-

virldsspaning. Vi matas konstant med
nyheter om “tva krig”, en alltmer akut klimatkris och
en Al-utveckling som somliga appldderar och andra
fruktar.

Men det finns en och annan ljuspunkt. Vi som
arbetar i ecoDa, den europeiska paraplyorganisatio-
nen for styrelseféreningar, har i ménga ar oroats 6ver
det regelraseri som har kdnnetecknat den nuvarande
EU-kommissionen. Nu till ljuspunkterna. For det
forsta har foretagsledare ocksa fatt regelfragan pa

sin "radarskdrm”. Exempelvis har Martin Lundstedt,
vd for AB Volvo, tagit bladet fran munnen i Dagens
Industri och papekat att tillvixt inte 4r ndgot som kan
regleras fram. Tvartom - for mycket regler himmar
foretagens tillvixt och dirmed hela samhillets, och det
har vi vetat linge.

For det andra syns dntligen ett litet gront skott till
forandring inom EU. For forsta gangen, i alla fall det
jag kan 6verblicka, har kommissionen tagit initiativet
till en minskning av antalet regler som omger foreta-
gen. Mélet med initiativet dr att minska regelbérdan
inom vissa omraden med 25 procent. Antagligen har
Styrelseakademien och andra svenska aktorer lyckats i
péaverkansarbetet.

Politikerna spelar en enormt viktig roll i den
stora samhéllsomstéllning som nu haller p4 att ske.
Inom “vart omrade” giller det bland annat hur sam-
héllet kan skapa bésta forutsattningar och spelregler
for foretag att utvecklas och vixa till nytta for oss alla.
Dirfor dr det orovickande att signaler kommer om
att Scanias moderbolag Traton funderar 6ver i vilken
omfattning man ska vara kvar i Sverige. Politisk
oférmaga kan i virsta fall leda till att Scania

viljer att limna Sodertilje, en utveckling
som i sddana fall skulle leda till stora
skador for hela sodra Sverige. Férhopp-
ningsvis inte en realitet men en signal
till politiker att de maste agera.
Nér det géller Sverige har vi nya
utmaningar som dr en del av problem-
stallningen ovan. Géngkriminaliteten in-
filtrerar kommuner, regioner och
foretag pa ett nytt sitt. Aven
hér behovs stora politiska
och polisidra insatser.
Men hir har dven vi i
néringslivet och styrel-
serna en viktig uppgift
att halla vdra bolag och
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verksamheter hela och rena. Kriminaliteten orsakar
stor skada vad giller tillit och fortroende. Och precis
som Kristina Jarring Lilja skriver i sin kronika i detta
nummer, ir fortroende en allt viktigare del av bola-
gens immateriella tillgdngar. Hon pekar bland annat
pé att immateriella tillgdngar i manga fall star for

80 procent av ett bolags virde. Pa 70-talet var motsva-
rande siffra 20 procent.

AT éir en annan foreteelse som ofta tas upp i Sty-
relsemagasinet, sd aven i detta nummer. Det ar svart
att veta vad utvecklingen av Al tar vigen. Somliga
beddmare anser att vigen bér rakt mot ménsklighet-
ens underging, andra anser att Al kommer att skinka
ménniskor evig semester medan robotarna gor vart
jobb. Universitetslektorn Johanna Bjorklund har en
mer jordnéra instillning: "Betrakta Al som en kreativ
men omdomeslos kollega”, sdger hon i intervjun pa
sidan 13. For oss styrelsearbetare giller det nog att
nyfiket borja samarbeta med denna nya och okdnda
kollega, om inte annat sa for att lara kdnna hen battre.
Ett annat tips jag skulle vilja dela med mig av till
dig kéra ldsare, dr att lata dig inspireras av drets
Guldklubbevinnare, som intervjuas i detta nummer.
Michael Berg och Charlotte Brogren ar exempel pa
ordféranden som mélmedvetet arbetar for att fa ut sa
mycket som mojligt ur en styrelse, for bolagets bésta.
De har styrt styrelsearbetet med fast hand, varit ly-
horda for foretagets behov och dgarnas 6nskemal och
skapat tillvaxt for aktiedgare och andra intressenter.
”Skaffa en bra vd”, tipsar Michael Berg i sin intervju.
Ett gott rad, men ofta maste rekryteringen av en bra
vd foregas av att den nuvarande vd:n far lamna. Missa
da inte intervjun med Pia Gideon, mangarig larare har
pé Styrelseakademien, som ger sina bésta rad om hur
man bast gar till viga nér styrelsen anser att en vd har
gjort sitt. Inte de roligaste beslutet i styrelsearbetet.

Men vi har sparat det bista till sist. Ta del av
QECD:s "Better Life”-index, som rankar invinarnas
vialmaende, utifran 11 kriterier (bostad, inkomst,
hilsa, sikerhet, milj6 med mera). I &r hamnar Sverige
pé en hedrande fjardeplats. Norge ligger etta, sedan
kommer Island och Schweiz, men enligt indexet har
svenskarna ett béttre liv dn sdvil danskar som finldn-
dare. Materialet finns hir.

Med den positiva nyheten 6nskar jag er alla en God
Jul och ett riktigt Gott Nytt Ar!

Svante Forsberg,
Styrelseakademiens ordforande
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 https://www.oecdbetterlifeindex.org/
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Frain vanster: Maria Kallsson, styrelseledamot, Styrelseakademien, Cecilia Wachtmeister, styrelseledamot, HMS Networks, som tog emot
priset fér Charlotte Brogrens rékning, Michael Berg styrelseordférande, BabyBjorn, H.K.H. Prins Daniel, Hans Warén, partner, Deloitte.

Michael Berg, BabyBjorn AB, guldklubbevinnare i klassen onoterade bolag:

Basta tipset:

Skaffa en riktigt bra vd

Nar Michael Berg tog klubban i BabyBjorn var det redan ett dromféretag. Valskott och vilkant.
Det han sag var en potential att minst dubbla omséttningen. Det malet dr nu uppnatt.

TEXT Ingrid Kindahl BILD Carina Hagstrom Bergh, Alexander Donka

amiljeféretaget Baby-

Bjorn har haft ett starkt

varumdrke dnda sedan

Bjorn Jakobson och

hans svigerska Elsa
Jakobson grundade foretaget 1961.
Sedan dess har nyblivna fordldrar
burit omkring sina bebisar i barse-
lar markta BabyBjorn 6ver hela
virlden, och antalet produkter har
utdkats successivt.

— Nir jag kom in var detta ett jat-
tefint familjebolag med ett extremt
valkdnt varumarke. Men omsatt-
ningen lag pa en halv miljard,
vilket inte alls aterspeglade styrkan
i varumirket. Dér sag jag en stor
potential, sdger han. Dessutom
lockades han av allt det sympatiska
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i BabyBjorn. Mélgruppen — sma-
barn i aldrarna 0-3 &r och deras
foraldrar - samt att det handlade
om premiumprodukter och att hall-
barhetstanket holls hogt.

Malet blev att fordubbla omsitt-
ningen. I dag ligger den pé over 1
miljard och forséljning sker i 55
linder. I Nordamerika har omsatt-
ningen méngdubblats, efter att ett
riktigt saljbolag satts pa plats och
hela séljstrategin lagts om.

Over huvud taget har hela fore-
tagets organisation professionali-
serats och en ny koncernledning
tillsatts. Det var Michael Berg och
nuvarande styrelse som rekryterade
vd Stina Westerstad.

- Det fanns inga brinnande
kriser att kasta sig over, sa huvud-
punkten blev fortsatt organisk
tillvaxt, framfor allt pa existerande
marknader, siger Michael Berg.

Nista sak blir att utoka och for-
battra produktportfoljen och hitta
ett eller ett par helt nya produkt-
omraden - fast riktade mot samma
malgrupp, forstas.

UR JURYNS MOTIVERING:

"Michael Berg har visat ett stort ansvar for att
forvalta och utveckla bolaget i enlighet med
dgarnas direktiv, vilket krdver en formdga att
kunna balansera de malkonflikter som kan
uppsta i relationen till andra parter.”
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Michael Berg ar ofdférande i alla bolag dér han har styrelseuppdrag.

Varken under eller efter pan-
demin har BabyBjorn drabbats av
nagon storre nedgang. Fér som
Michael Berg séger, folk blir forald-
rar oavsett konjunkturléage.

- Vi mirker att konkurrenterna
blir nervésa och bérjar rabattera, vi
forsoker att inte gora det. Affarerna
tuffar pé bra, sager han. Michael
Berg har tre andra styrelseuppdrag,
férutom BabyBjorn. I samtliga ar
han ordférande, det dr det som
giller for honom. Det handlar om
att han vill bli vara involverad.

- Jag har haft ledningsroller i 35
ar, varav de senaste 20 som vd i fyra
internationella bolag, sa jag gillar att
vara djupt iblandad i féretagen. Da-
remot saknar jag inte det operativa
arbetet, allt har sin tid. Det var roligt
da, nu gor jag det har, sdger han.

Hur blir man en bra ordféran-
de? Michael Berg ser jobbet som
uppdelat i tva: Dels maste man ha
lite harda egenskaper som att fatta
siffror och kunna se vad som 4r

en bra struktur, man maste kunna
analys och bottna i egen erfarenhet
av operativt arbete. Dels maste man
ha férmagan att skapa en miljo i
styrelsen och mellan styrelse och
ledning dar det dr hogt i tak och
man har roligt tillsammans. Men
utan att forlora fokus pa fragorna.
Sarskilt i ett familjeforetag galler
det ocksa att sarskilja de olika
rollerna.

- Den storsta utmaningen i ett
familjebolag dr att vara lyhord for
dgarnas mal. Det ar ju viktigt i alla
bolag, men i familjebolag kan det
finnas andra mal an ekonomiska,

6

och de dr inte alltid synliga. Da blir
det ordférandes uppgift att ta fram
dem och forsta dem.

En annan sak ir att dgare och
styrelse (dgarna har ju ofta plats i
styrelsen) ofta har djup detaljkun-
skap om bolaget och det ar latt

att ramla in i dessa detaljer under
styrelsemédtena. D kan diskussio-
nerna hamna p4 fel niva.

- Som ordférande maste man da
lyfta upp fragorna och se till att de
halls pa en framétriktad niva.

Nir Michael Berg forst kom till
BabyBjorn var rollfordelningen
mellan 4gare, styrelse och ledning
inte alltid sa tydlig. Med sin erfa-
renhet véigledde han dé de inblan-
dade till att gora storre atskillnad
- vad dr ledningsgruppens roll, vad
ska styrelsen gora, vilka fragor ska
hénskjutas till 4garmaéten.

- Under min tid har vi gjort ett
generationsskifte fran Bjorn Ja-
kobson och hans fru Lillemor och
tillsatt en ny styrelse delvis besta-

ende av generation 2 i dgarfamiljen.

Vi har tillsammans jobbat fram en
tydlig och klar rollférdelning.

For att géra dgarnas dnskemal
och idéer transparenta rekommen-
derar han starkt att man uppréttar
ett dgardirektiv dir man konkre-
tiserar finansiella mél, karnvirden
och strategiska riktlinjer.

- Forsta gangen man gor det, dr
det inte alltid enkelt. Det kan ta
flera sessioner innan man 4r klar.
Men nir det dr fardigt har man
ett mycket anvindbart verktyg for
vigen framat. Allt som tidigare

Fakta om Michael Berg

Haft olika vd-roller i 20 &r, bland annat i kylcon-
tainerféreaget Environtainer som saldes till EQT
férra dret, Aven varit vd fér medtechbolaget
Arjo, servicefbretaget Polygon samt danska
Alto som tillverkar hégtryckstvattar och industri-
dammsugare. De férsta 10 dren arbetade han
hos Tetra Pak i USA och Schweiz med mark-
nadsféring och férsaljning.

Lamnade det operativa arbetet for tva ar
sedan och har nu fyra ordférandeuppdrag:
BabyBjérn, Renewcell, Lowenco och Proxify.

inte var uppenbart blir transparent,
sdger Michael Berg.

Han ér for ndrvarande nojd
med sina fyra uppdrag. De 6vriga
ar borsnoterade Renewcell, ett
féretag som omvandlar vissa tyger
till nya textiler. Forsdljningen har
“kranglat”, som Michael Berg sdger,
och styrelsen har nyligen sagt upp
vd. Lowenco &r ett danskt foretag
gt av ett svenskt riskkapitalbolag.
Produkten &r speciella hogtek-
nologiska frysrum som siljs till
likemedelsindustrin. Det fjarde
bolaget dar Michael Berg ar ordfo-
rande ar Proxify, en start up driven
av entreprendrer som triffades pa
Handelshogskolan i Stockholm,
och som snabbt ndrmar sig en halv
miljard i omséttning.

- Det dr en rolig mix: Ett familje-
bolag, ett noterat, ett riskkapitalagt
och en start up. Visst ar jag 6ppen
for fler forslag, men man maste ha
tid ocksd. Om nagot hdnder kan Biista
man behova ldgga in mycket jobb

som ordférande. @ tips

* Mitt allra basta tips: Skaffa en riktigt bra vd.
Annars har du en kré&nglig resa framfér dig.
Om man har en sd bra vd som vi har i Baby-
Bjorn, d& ar det enkelt att vara ordférande.

« Ta inte pd dig for mycket, Du mdste ha tid
ndr det behdvs.

« Under métena: Se till att diskussionerna hélls
pd& ratt nivd. Om ledamoéterna hamnar i
detaljer, &terfér dem med vanlig men fast
hand.

« Se fill aft det finns ett bra dgardirektiv. Viktigt
i alla bolag, men sarskilt i familjeféretag.
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MICHAEL BERGS

ordforande-



Charlotte Brogren, HMS Networks:

Det ar jattekul atft jobba
med enfreprenorer

Fran entreprendrsdrivet till professionellt och globalt. Det &r HMS Networks resa under Charlotte
Brogrens tid som ordférande. For det har hon fatt 2023 ars guldklubba i klassen noterade foretag.

TEXT Ingrid Kindahl BILD Privat

harlotte Brogren har

agnat hela sin karriar

at teknikdrivna och

innovativa foretag,

anda sedan hon
limnade universitetet som kemi-
ingenj6r med doktorshatt. Darefter
har hon arbetat inom AGA, ABB
och AFRY. Och sa har hon varit
generaldirektor f6r Vinnova och ér
ledamot av Kungliga Ingenjorsve-
tenskapsakademin (IVA). I dag ar
hon teknologichef p4 Alimak och
vid sidan av det har hon styrelse-
uppdrag i tre olika teknikforetag.
Sa man kan lugnt séga att hon sjdlv
ar teknikdriven.

Till HMS Networks kom Charlotte
Brogren som styrelseledamot och
verkade som sddan nagra ar innan
hon tog 6ver klubban. Hon tackade
ja till ordférandeuppdraget, efter-
som hon kinde bade bolaget och
vd Staffan Dahlstrom vil. Hon sag
ocksa stora mojligheter att kunna
bidra till att driva utvecklingen
framat. Charlotte Brogren kidnde
sig hemma i Halmstadsforetaget
HMS Networks, helt enkelt. Kultu-
ren, kiarnvardena, allt stimde.

- Man maste komma ihdg att
detta dr ett teamarbete, jag ar ju
inte ensam. Det jag har forsokt
gora dr att forstarka och forbattra
en kultur som redan var bra. Det
ar hogt i tak, mycket gladje och
skratt, samling runt pingisbordet.
Medarbetarna dr nyfikna och inn-
ovativa. Det dr alltid roligt att kliva
in ilokalerna i Halmstad, och den
kulturen vill vi behalla dven nu nir
foretaget dr globalt.

Lite tur hade hon ocksa, papekar
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N&gra dagar efter att Charlotte Brogren filldelades drets guldklubba, kom nyheten om att
HMS Networks blir 50 procent storre genom forvarvet av det amerikanska bolaget Red Lion.

Charlotte Brogren, i och med att
Staffan Dahlstrém, tillika med-
grundare, redan fanns pa plats.

De tva fann varandra och upptick-
te att de jobbar bra ihop.

- Det dr viktigt att ha och visa
respekt for varandras sikter och
kunskap. Det giller mellan vd och
ordférande och i hela styrelsen.

I HMS har vi hela tiden haft en
vdl sammansatt styrelse dér leda-
moternas kunskap kompletterar
varandra.

Som ordférande ser Charlotte
Brogren det som sin frimsta upp-
gift att driva verksamheten framat
genom att fokusera pa de viktiga
fragorna och se till att de olika
perspektiven kommer fram, si att

Fakta om Charlotte Brogren

Doktor i kemiteknik. Arbetat hela sin karridr i
tekniktunga féretag som AGA, ABB och AFRY
Fér nérvarande teknologichef i industribolaget
Alimak Group. Varit generaldirektér i Vinnova,
ledamot av Ingenjérsvetenskapsakademien.

Har fér ndrvarande tvé andra styrelseuppdrag:
Avassa och OrganoClick. Hoppat av ordféran-
deuppdraget i norska Q-Free ASA p& grund

av tidsbrist. “Man ska sjalvklart ha tid fér det
uppdrag man tar pd sig”.
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styrelsen kan ge ratt sparring till
vd och ledningsgrupp. Det 4r dven
viktigt att styrelsen kan enas och
fatta enhilliga beslut.

- Jag forsoker fa ihop de olika
perspektiven under styrelseméotet
och lata alla vrida och vinda pa
fragorna och se till att alla kommer
till tals och for fram sina argument.
Viktiga saker mar ofta bra av disku-
teras utifran ett flertal perspektiv,
innan beslut fattas.

Att gd till omrdstning ar ingen
framkomlig vag for Charlotte
Brogren.

- Det handlar ju inte om att tre
ar for och tva ar emot, si klubbar
man igenom forslaget. Styrelsen ar
ett lag. Om en tredjedel absolut &r
emot ett forslag ar det formodligen
inte bra.

HMS Networks utvecklar bade
mjuk- och hardvara som gor det
mojligt for industriella maskiner
att kommunicera med varandra.
Under tiden som Charlotte Brogren
varit ordforande har aktien stigit
med mer én 800 procent. Férutom
ordférandeskapet i HMS Networks
och sitt heltidsjobb som teknolo-
gichef, har Charlotte Brogren yt-
terligare tva styrelseuppdrag: Hon
dr styrelseordforande dven i Avassa
och OrganoClick. Det forra dr en
startup som utvecklar en plattform

for distribuerade molntjédnster, med
finansiering bland annat av Indus-
trifonden. Det senare arbetar med
det som Charlotte Brogren kallar
molekylslojd i syfte att ersdtta plas-
ter med biobaserade material.
Bilden av entreprenorer ar att de
kan vara svara att arbeta med for
en styrelseordférande. Men det an-
ser inte Charlotte Brogren, tvirtom.
- Jag har arbetat med entrepre-
ndrer, innovatérer och forskare i
hela mitt liv, s jag vet hur de fung-
erar och hur man f6r en bra dialog
med dem. Det hir ar ménniskor
med starka drivkrafter och det dr
jattekul att jobba med dem. Gene-
rellt ar det mycket ldttare att be en
person sla av lite pa takten an att
oka farten. @

UR JURYNS MOTIVERING:

"Med gedigen erfarenhet fran industrin och
av styrelsearbete i kombination med hog
integritet och social kompetens har Charlotte
Brogren lyft bade ledning och styrelse till nya
nivder. Hon dr lyhord, mycket man om att
hora allas perspektiv och besitter formdgan
att knyta ihop sdcken infor beslut.

Charlotte Brogrens girning i HMS Networks
dr ett foredomligt exempel pa en oberoende
ordforandes betydelse for ett langsiktigt viir-
deskapande i ett borsnoterat bolag.”

CHARLOTTE BROGENS
Basta
ordforande-
tips

« Formallia &r viktigt. Det ska vara ordning och reda, uppféljningsbart, spérbart och
reviderbart. Men 1&t inte formalian ta dver. Det d&r inte governance som utvecklar
affaren, utan forstaelse for kunder, marknader och teknikskiften.

« Var intresserad av det omrdde du verkar i och av de mdanniskor ska genomfora
féréndringarna och utvecklingen.

* Lyssna med respekt pd andras dsikter och kunskap, men glém inte aft ha kul ihop.
Humor och skratt fungerar bra for att bygga upp négot och for att dverbrygga

eventuella motsattningar.

Arbetsro med var

unika ansvarsforsa

Forsakringen ar utformad speciellt fér dig som ar
styrelseledamot i ett eller flera bolag, och skyddar
dig och dina anhdériga frén skadestédndskrav koppla-
de till dina styrelseuppdrag. Den ar personlig och
omfattar alla dina uppdrag, utan koppling till ett
specifikt bolag.

Forsakringen ar framtagen av Styrelseakademien i
samarbete med Sdderberg & Partners och Riskpoint

STYRELSE
AKADEMIEN
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Medtechforetaget har utvecklat ett nytt instrument for diagnostik. Forséljningen gar bra och
nu siktar styrelse och ledning pa USA-marknaden. For att finansiera det tinker de sig en
borsintroduktion. Da uppstar ett hinder pé vigen.

fér Medtech AB
just nu. Det nya instrumentet for
att diagnostisera infektionssjuk-
domar haller pé att ta Europa med
storm. Nar ldkarna inte ldngre kan
skriva ut antibiotika i samma takt
som tidigare, blir det allt viktigare
att kunna stélla tidiga diagnoser pa
manga sjukdomar.

Det har tagit tid att utveckla det
nya instrumentet, och den proces-
sen har finansierats framst genom
affarsinglar och Almi. Genom
aren har foretaget tagit in totalt
80 miljoner, och nu gar allt som
pa rils. Forséljningen har kommit
i gang ordentligt, inte bara i Sve-
rige — utan dven i Storbritannien,
Spanien och Frankrike. Under 2024
raknar ledningen med att fordubbla
forsiljningen.

Nu vill alla - styrelsen ledningen
och de 40 anstillda - inget hellre
dn att kasta sig in pd en helt ny
marknad, den lukrativa nordame-
rikanska. Men till det kravs finan-
siella muskler som inte finns inom
foretaget. Styrelsen har bestimt
sig for att en borsintroduktion ar
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TEXT Ingrid Kindahl  ILLUSTRATION Sofia Wrangsjo

den basta strategin i detta lage.
Det skulle forhoppningsvis dra in
kapital, men en borsintroduktion
stdller samtidigt stora krav pd hela
foretaget.

Under sammantradena har
styrelsen noga gatt igenom fore-
tagets alla styrkor och svagheter,
och konstaterat att vd kanske inte
héller mattet for detta stora steg.
Han ar visserligen ett kint namn i
néringslivet och har skott féretaget
med den dran i manga ar. Men han
har aldrig varit med om niagon
borsintroduktion, 4n mindre lett
négon sadan process. Finanschefen,
dédremot, har stor erfarenhet och
kunskap. Han har varit med forut
och vet precis hur den hir slipste-
nen ska dras.

borjar undra om det
inte vore bést att byta ut vd infor
borsintroduktionen for att kunna
presentera ett starkare kort for de
blivande aktiedgarna. Men styrel-
sen dr inte enig. Ett par av leda-
moterna framhaller att det ju ar

finanschefen som ar den viktiga hir. Den som har alla
siffror pa sina fem fingrar och som vet hur man banar
vigen till bérsen. Diskussionerna i styrelsen blir linga
och besluten drar ut p4 tiden.

har en make som

tidigare varit kollega med finanschefen i ett borsnoterat
foretag. Maken berittar att finanschefen dé anklagades
for insideraffdrer i det bolaget. S& smaningom friades
han fran anklagelserna och blev alltsa aldrig domd. Sa-
ken tystades ned. ’Men misstankarna lever var”, viskar
maken. Styrelseledamoten antar att om hennes make
viskar om oegentligheter, dr det sdkert manga andra
som kénner till affiren och som ocksa viskar om den.

Om detta kom ut under noteringsprocessen skulle
det kunna leda till skandalartiklar i Dagens Industri -
oavsett vad som 4r sant och inte.

Vad gor styrelsen nu? Bldddra till sidan 20 och lds
vad Hans Richter anser.

Los problemet!

Hé&r fortsatter Styrelsemagasinets avdelning Dilem-
mat. Hans Richter, méngdrig managementkonsult
och l&rare p& Styrelseakademiens utbildningar
samt medfdrfattare till boken “Att lyckas med
férvarv och fusioner” som presenterar ett dilemma.
Hur skulle du |6sa det?
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Undvik dramatiken
nar du siager upp vd

Hur sdger man upp en vd pé basta sétt? Det dr inte sa enkelt som man kan tro, sidger Pia Gideon.
Har ar hennes bista tips.

TEXT Ingrid Kindahl  BILD iStock, Pia Gideon

10

ia Gideon har decen-

niers erfarenhet frdn
styrelsearbete och det
som brukar anges som
styrelsens viktigaste
uppgift: Att anstilla och sédga upp
vd. Som ldrare pa Styrelsekakade-
miens hogre ordférandeutbildning
far hon ocksé ofta fragan om hur
det gar till att siga upp vd.
Fragan ar delikat - for dven
om alla som tar ett vd-jobb vet att
anstéllningstryggheten ar betydligt
lagre an for ett vanligt jobb, och
aven om hen vet att bolaget behover
olika typer av ledning i olika faser,
kan det dnda bli upprorda kénslor
den dag ordforande sager att nu ar
det dags att sluta.

Det blir ofta dramatiskt att
sdga upp vd, och det kan skapa oro
bade internt och externt. Dessutom
hénder det ju s pass sdllan att det
ar fa ordforande som har rutin pa
det. Misstag begas helt i onddan,
siger Pia Gideon.

S4 hur gor man for att mildra
slaget och undvika dramatiken?

En klok ordférande lagger
grunden till hur relationen avslutas

redan frén borjan. Ett bra vd-avtal
ar nédvandigt (se Styrelsemagasi-
net nr 2/23). Men det kanske allra
viktigaste dr att den regelbundna
dialogen mellan ordforande och vd
fungerar vil under hela den tid som
vd arbetar i bolaget.

Det 4r i den dialogen man maér-
ker om vd inte klarar sin uppgift,
till exempel pa grund av att motiva-
tionen sjunker eller om stressnivin
dr 6vermaktig. For att fa syn pa det
behdver man prata regelbundet, till
exempel varje vecka, utan agenda.
Stall 6ppna fragor och lat vd tala
fritt. Da hor du om det 4r samma
problem som dterkommer utan
att f4 nagon l6sning. Kolla ocksa
om vd:s privatliv fungerar som det
ska. Sjuka barn och annalkande
skilsmdssa gor ju att vd far en
extra anstrangd situation, sdger Pia

Gideon.

I relationen
med vd maste
ordforande
halla en viss
distans. Hall
samtalen pa en
professionell
niva.

Som ordfoérande ar du bade coach
och kontrollant, pAminner Pia
Gideon.

Infor sjilva uppsigningen
maste man ha koll pé rollerna och
argumenten. Exempelvis ska hela
styrelsen vara enig och sta bakom
uppsagningen, dven om det dr ord-
férande som genomfor den.

Diskutera noga, skapa en tydlig
bild och av vad som har hint, och
vilka nya utmaningar som har
tillkommit sedan vd tilltradde. Det
ar viktigt att ange tydliga argument
for vd och inte dndra den versionen
under uppsagningssamtalet.

Under styrelsens diskussioner
ar det vanligare 4n man tror att
ledaméterna sugs in i personliga
uppfattningar och tyckanden. Da
ar det viktigt att ordféranden héller
samtalen pa en saklig niva. Beslutet
ska bygga pd en rittvis och rimlig
grund. Vd sdgs upp for att utvar-
deringen inte &r tillfredsstédllande
eller for att hen gjort nagot oetiskt
eller illegalt.

Nér det géller det senare har sty-
relsen en viktig roll att se till att det
ratt kultur rdder pa foretaget, och
ta reda pa vad som hiander bakom
ridderna.

I de fall vd ir med i styrelsen,
maste den tréiffas utan vd i ett
diskret och informellt méte. Min-
nesanteckningar fors, men inget
formellt protokoll. Nar allt dr klart
kan styrelsen ha ett méte och bifo-
ga minnesanteckningarna.

Nir beslutet vél ér fattat bor sty-
relsen formulera intern och extern
kommunikation, men vanta med
att ga ut med det. Nar dokumenten
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Bilden &r en genrebild och personen pd bilden har inget med artikeln att gora.

skrivs ska alla vara 6verens om hur
situationen ska beskrivas — och
sedan halla fast vid det.

Det ar nir styrelsen borjar svaja
pé mélet och éndra historieskriv-
ningen i efterhand som det blir
kaos. Handlar det om sma bolag
blir det kaos pa jobbet, i stora bolag
blir det rubriker. Det kan bli valdigt
jobbigt, siger Pia Gideon.

I forberedelserna ingar
ocksé att g till vd-avtalet och se
hur linge vd kan vara kvar och un-
der vilka former. Eventuellt behéver
styrelsen prata ihop sig om forslag
som ska laggas fram for vd om hur
uppdraget ska avslutas.

Forst darefter ar det dags for
ordforanden att ta samtalet med vd.
Det blir ofta en chock. Vd kan bli
mycket arg, uppriven och ledsen.

Var beredd pa det. Blir inte
forskréckt och foresla att fortsatta
samtalet en annan dag. Ta allt pa
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en géng och bli 6verens om det som
star i vd-avtalet. Lit samtalet ta

tid, det 4r inte meningen att du ska
vara tuff och auktoritdr. Du 4r inte

skadespelare i en amerikansk film.

Medminsklighet ar viktigt. Fra-
ga vd om det finns ndgon hemma
som kan ta emot nir hen kommer
hem eller om det finns nagon att
ringa, rader Pia Gideon.

Visa vd vilken kommunikation
som styrelsen har tankt att ga ut
med och ge honom eller henne
chansen att modifiera och omfor-
mulera. Annu en gang: Se till att
alla ar 6verens om historieskriv-
ningen.

Det som héiinder sedan dr att
ledningen behéver informeras om
att vd slutar och att det kommer en
ny. Dérefter gdr man ut internt och
externt med informationen.

Agera snabbt. Det 4r ingen bra
idé att en sarad vd borjar ringa runt

och ge sin egen version. Handlar
det om ett borsforetag finns ocksa
regler som séger att sé fort det finns
en overenskommelse ska den kom-
municeras till aktiedgarna.

S& har sager styrelsen upp vd
- fidslinje:

« Styrelsen enas om att vd behdver sagas upp.

* Argumenten formuleras.

« Vd-avtalet gds igenom och styrelsen ser hur

och ndér vd kan sluta.

* Dokument fér intfern och extern kommunika-

tion upprattas.

» Ordférande sager upp vd i ett enskilt samtal.

* Nar det ar gjort informeras ledningen

omedelbart.

» Darefter skickas intern och extern kommuni-

kation ut.




SAKERHET

Sa kan aven
styrelseledamoter

hoja sa

CIOEEDR

Kriminaliteten i samhallet tilltar snabbt. Hur kan styrelser forhalla sig till det?
Kriminalkommissarie Jan Olsson har tankar om det.

ara de senaste veckorna

har man kunnat lisa

hur vd tillika stordgare

i borsnoterade Fastator

misstanks ha utsatts
for utpressning av ett kriminellt
nitverk och hur hans ordforande,
veteranen Bjorn Rosengren, tving-
as inleda en intern utredning. En
annan styrelseledamot heter Carl
Bildt. Mycket ér oklart om vad som
har hant i Fastator, men en sak ar
saker: Gangkriminaliteten kryper
narmare styrelserna. Det kan hand-
la om inre och yttre hot. Oavsett
vilket, dr svenska bolagsstyrelser
ovana att hantera det.

Kriminalkommissarie
Jan Olsson har de senaste aren
ofta synts i media nar det handlar
om att som privatperson eller fore-
tag handskas med den nya typen av
brottslighet. I slutet av november
deltog han i ett panelsamtal arrang-
erat av Styrelseakademien. Fragan
gallde hur styrelsen kan bidra till att
vanda utvecklingen.

Det handlar om att ha en ordent-
lig policy i foretaget, och se till att
man f6ljer den. Det kanske later
sjalvklart, men det 4r inte ménga

| B

TEXT Ingrid Kindahl  BILD iStock, Polisen

av de sma och medelstora foretagen
som har en vil genomarbetad policy
som de ocksa efterlever. Detta maste
upp pa styrelsens bord, sager han.
En annan viktig sak dr att ha en
tillatande och forlatande kultur i fo-
retaget, och har kan styrelsen spela
en viktig roll. Med ritt kultur vagar
ndmligen visselbldsare och andra
som har nagot de undrar 6ver vinda
sig till cheferna utan att vara ridda
for repressalier eller for att verka
dumma. Det maste vara riskfritt
att medge att man har klickat pa
en lank man inte borde ha klickat
pa, till exempel. Det giller dven det
allra hogsta skiktet, styrelsen.

Manga storforetag har
6vningar dar de skickar ut felak-

tiga lankar eller fejkmejl, for att se
hur ménga som klickar pa dem.
Den typen av 6vningar borde dven
mindre foretag dgna sig 4t. Man gor
det lite roligt och delar ut priser till
dem som uppticker dessa s kallade
phishingmail, men inte klickar pa
linkarna i dem, foreslar Jan Olsson.
Ett annat konkret tips ér att ord-
na vad Jan Olsson kallar f6r nanout-
bildningar, alltsé sma korta kurser
varje eller varannan vecka dar man

upplyser medarbetarna om hur de
bor bete sig. Hir kan styrelseleda-
moter med fordel delta. Tank pa att
Kklicket &r det forsta och viktigaste
momentet f6r denna typ av brott i
hela virlden, siger Jan Olsson.

Att kolla bakgrundsfakta
pé alla anstéllda anser han vara en
sjalvklarhet, liksom att se till att
varje anstilld bara ha access till det
den behover for sitt jobb. Det hdr
har manga hort (och manga slar-
var), men det finns ocksa en annan
sida som dr mer relevant for styrel-
seledamoter:

Du som funderar pé att acceptera
ett styrelseuppdrag bor gora eller
helst bestilla en ordentlig koll av
foretaget. Du bor ocksa fraga dig
varfor man ber just dig. Kan du
verkligen tillféra nagot unikt, eller
finns det en risk att foretaget enbart
vill ha dig som galjonsfigur? Som
styrelseledamot har du ett stort an-
svar for alla bolag dar du 4r engage-
rad. D4 giller det att tinka efter hur
du arbetar. De flesta ledaméter har
ingen arbetsplats pé foretaget dar
de kan lata sin dator std, utan har
materialet pa sin laptop som de tar
med sig hem.
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Ar det sikert att ingen kan

komma at din dator? Och om nagon
skulle kunna det — kommer den i sa
fall 4t information om alla foretag
du jobbar for? I den bésta av varldar
bor man segmentera sina uppdrag
och anvinda olika system for olika
foretag, sdger Jan Olsson.

I media delas ofta artiklar om
sidkerhet upp pa privatpersoner och
foretag. Men Jan Olsson gor aldrig
ndgon skillnad nér han dr ute och
forelaser. Det ér ju privatpersoner
som arbetar i foretag, och det ar
alltid ménniskor som begar missta-
gen. Om exempelvis en privatperson
later sig luras att tomma sitt eget
bankkonto och skicka pengarna till
“en snygg amerikansk officer” hon
har tréffat pa Facebook, ar det stor
risk att hon kommer att tro att det
verkligen dr hennes vd som skickat
mejlet dar han ber henne 6verfora
pengar till honom nér han ar pa
semester.

Inom kort kommer allt detta
att bli vérre, forutspar Jan Olsson.
AT dr pa gang med fejkade roster.
Snart kan en robotrost som liknar
din vd ringa och beritta att hen har

STYRELSEMAGASINET | NUMMER 3 2023

Jan Olsson &r kriminalkommissarie och verk-
samhetsutvecklare vid polisens nationella
operativa avdelning (NOA) och Nationellt
it-brottscentrum (SC3). Han &r expert pd
bedr&gerier och flitigt anlitad férelésare och
debattdr.

Han har sjalv styrelseuppdrag i ECCFI (Euro-
pean Cyber Crime and Fraud Investigators,
en organisation med syfte hoja on line-séker-
heten, samt i MRC (Merchant Risk Council),
en icke vinstdrivande och icke I6negivande
organisation som syftar till hdja sékerheten
vid e-handel.

hamnat i kris och behé6ver hjalp.
Sedan drdjer det inte ldnge forran
vd ringer upp dig pa Facetime och
den robot du i sjdlva verket moter
bade ser ut och later som den verk-
liga vd:n.

Hur kan man skydda sig?

Det ar svart, och man maste vara
vaksam. Sager personen nigot den
aldrig brukar sdga? Finns det nagot
som sticker ut? Tank pa att krimi-
nella alltid vill ha pengar, det ar vad
samtalet handlar om. Ligg pa och
ring tillbaka for att kolla — &ven om
det dr din dotter som “ringer”, sdger

Jan Olsson. Man kan ocksa gora det

svarare for kriminella, till exempel
genom att inte strossla med sina
kontaktuppgifter pa nitet, tipsar
han. Mejladresser med tillhorande
losenord gar att kopa.

Om du exempelvis har namn.
namn@foretaget.se och det till-
sammans med ditt 16senord till
mejlkontot &r till salu, gir dina
dokument att hitta, och den som gor
det kan lasa vad du och styrelsen
har pratat om. Byt 16senord med
jamna mellanrum och anvand olika
mejlkonton for privata drenden och
arbete, siger Jan Olsson. 4

SAKERHET

b

Jag kinner till
storforetag
som fatt ner
antalet klick pa
felaktiga liinkar
eller fejkmejl
med 90 procent
pa kort tid.
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KRONIKA

KRISTINA JARRING LILJA:

BILD Lena Everftsson

ag kallar mig fortroendekapitalist for jag ar
overtygad om att fortroende dr foretagets vikti-
gaste kapital. Fortroende har alltid varit viktigt
men blir dn viktigare i en digital och transparent
varld. Fortroende ar emotionellt, det handlar
om manniskor och kinslor. Det ses ofta som na-
got mjukt och fluffigt men ér de facto hért och virde-
fullt. For vem vill arbeta f6r, samarbeta med eller gora
affarer med nagon vi inte kdnner fortroende for?

sparar tid ndr avtal kommer
till stdnd och transaktionstiden blir kortare, det skapar
effektivitet i organisationen och som bekant dr ju tid
pengar. Fortroendekapitalet byggs 6ver tid och prévas i
kris, d& det kan raseras snabbt. Fortroende ar skort, det
behover vardas och forvaltas med 6dmjukhet. Virdet
av fortroendekapital har fordandrats sedan 70-talet visar
en rapport som AICPA & CIMA gjort pé uppdrag av
Oracle. Bolagets immateriella tillgdngar som kund-
nojdhet, kundrelationer, humankapital och kvalitet i
affarsprocesser star for 80 procent av ett bolags virde
idag att jamfora med 20 procent pa 70-talet.

som ett paraply
6ver dessa immateriella tillgdngar. Fortroende krévs
for att samtliga av nedanstdende kapital ska vixa och
skapa virde.
« Finansiellt kapital - fortroende hos finansidrer,
banker.
« Humankapital - fértroende hos medarbetare.
« Kundkapital - fértroende hos kunder.
« Samverkanskapital - for att kunna samverka med,
partners, intressenter och samhalle.

i bolaget som bygger for-
troendekapitalet genom vilka de 4r, vad de gor och hur
de kommunicerar. Det handlar om ledarskap och om
foretagskultur.Hur kan da vi som arbetar i styrelsen
vdrna om och bidra till att fortroendekapitalet 6kas och
bibehalls? Jag dr 6vertygad om att vért viktigaste an-
svar 4r att tillsdtta en vd som har formagan och viljan
att bade skapa fortroende och resultat. En vd som lever
foretagets viarderingar, som tar ansvar for att bygga en
sund och stark foretagskultur. En kultur som bygger
langsiktigt och lonsamt virde. For alla intressenter.

Om inte vd 4r en chef/ledare som bygger fortroende
maste hen bytas ut, detta oavsett om bolaget gar med
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vinst eller forlust. Styrelsen har ett stort ansvar i att
agera skyndsamt. Integritet och mod maste pragla sty-
relsen som grupp. Mod att stélla de fragor som krévs
och mod att fatta obekvima beslut - allt for bolagets
biésta. Intresse och engagemang av att omvérldsbevaka,
vara professionell, paldst och férandringsbenégen. Att
kunna skilja pé strategiskt och operationellt, att for-
enkla och fortydliga den strategiska planen som vd ska
genomfora pa.

utvecklingen av fértro-
endekapitalet t ex genom att mata NPS som dr medar-
betarnas rekommendationsvilja och NPS/kundernas
rekommendationsvilja i syfte att ge en bredare bild 6ver
verksamhetens utveckling dn bara via de finans-

.'-IFF- —

iella nyckeltalen. Individuellt som styrelseleda-
mot dr det avgorande att du delar bolagets
virderingar och efterlever dem med hog
integritet och ett lagt sjilvfokus. Som
styrelseledamot dr du en sdrskilt viktig
kulturbérare tillsammans med 6vriga
styrelsen, vd och ledningsgrupp.

ge radet att
alltid stélla fragan inom styrelsen - hur
paverkar detta beslut vért fortroende-
kapital? Fortroende handlar om
ménniskor och det borjar i toppen,
med édgare, styrelse och vd. Nar vi
inser vardet i och tar ansvar for
ledarskap och foretagskultur,
byggs langsiktigt hallbart
fortroendekapital.
Lycka till!

Kristina Jarring Lilja,
Fértroendekapitalist, styrelsele-
damot, forfattare och radgivare.
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DEN NYA TEKNOLOGIN

Johanna Bjorklund, Al-expert:

Se Al som en kreativ
men omdomeslos kollega

TEXT Ingrid Kindahl BILD Umed& universitet

Det hander mycket inom Al Effektiva algoritmer och stora ekonomiska investeringar i kombination
med okad tillgang till berdkningskraft och data har resulterat i kraftfulla neurala nétverk.
Den storsta risken ér att inte halla sig uppdaterad om utvecklingen, sdger Johanna Bjérklund,
bitradande professor vid Umea universitet och entreprenor.

ad manga 4n tror

- utvecklingen

gar inte att stoppa.

Ett tecken ar den

enorma méngden
kapital som har strommat in i
virldens Al-projekt, med jittar som
Microsoft och Google i spetsen.

De kommer inte att ge upp sina
kommersiellt lonsamma modeller,
och tekniken anvands redan av
tusentals foretag, sager Johanna
Bjorklund.

Anvindningen av Al inom sty-
relsearbete stracker sig 6ver manga
omraden, fran automatiserade
motesanteckningar till sokmotorer
inom foretag, dar Al strukturerar
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och analyserar stora mangder data
som excel-filer, e-post, poddar

och andra dokument. Det gor det
mojligt att soka efter interna data,
som “vilken kund har vi talat med
detta om, hur gick det, var hittar
jag senaste versionen, kan vi anvan-
da materialet igen”.

Utvecklingen inom Al
accelererar inte bara inom sina
datavetenskapliga doméner utan
bidrar ocksa till framsteg bland
annat nir det giller att identifiera
lakemedelskandidater, optimera
batterimaterial och tolka data fran
stora teleskop.

Framsteg inom Al-omradet

framjar framsteg inom i princip
alla andra vetenskapliga omréaden.
Det gor att hela utvecklingen acce-
lererar, sidger Johanna Bjorklund.

Manga styrelseledamoter kdnner
sig obekvima med den snabba for-
andringstakten och tvivlar pa sin
egen formaga att stotta foretagsled-
ningarna. Till dem sdger Johanna
Bjorklund sa hir:

Att avfarda den nya teknologin
eller vilja vinta med att sitta sig in
i den utgor i sig en risk. Foretaget
kan snabbt bli utkonkurrerat. Det
ar avgorande att styrelsen haller sig
informerad och nyfiken.

Ett effektivt satt hon tipsar om dr
att lata nagra medarbetare i foreta-
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get enbart dgna sig 4t omvéarldsbe-
vakning och att granska tekniken i
egna och narliggande omraden. Sa
gor de stora foretagen. De startar
interna projekt, dar de uppmuntrar
sina anstéllda testa ny teknik innan
de implementerar liknande teknik
for kunder.

Givetvis 4r det viktigt att sat-
ta regler och vara medveten om
riskerna. Det enklaste ar enligt
Johanna Bjorklund att betrakta all
information som laddas upp till
Al-modeller som Chat GPT och
Googles Bard som offentlig.

En annan fallgrop ir hur
man hanterar den information man
far fran modellerna. Chat GPT har
tranats i syfte att gora anvidndaren
sd n6jd som mojligt. Om du till
exempel ber den att ange referenser
sd gor den sitt bésta for att ga dig
till motes, aven om det innebar att
fabricera referenser.

Genom att prioritera anvinda-
rens upplevelse har man indirekt
lart chatten att ljuga, ett problem
som man nu férsoker komma till
ratta med, till exempel genom att
ldgga in viss faktagranskning i
efterhand. Chatten kan ocksa fa
for sig att hamta upp texter som
négon annan har upphovsritt till,
sd det méaste man ocksé kolla. Det
ar sakrare att be den forbattra en
text du sjilv redan har skrivit, sager
Johanna Bjorklund.

Dirfor ar det viktigt att alltid
verifiera alla referenser och fakta pa
egen hand. Att ansvara for fakta-

kontroll och sékerstilla drlighet ar
en viktig del av processen. Se Al
som en kreativ men omdomeslos
kollega, sager Johanna Bjorklund.

For att halla sig konkurrens-
kraftig inom omrédet dr det bra
att sjalva bygga upp hogkvalitativa
dataméingder inom det egna verk-
samhetsomrédet, till exempel, vilka
produkter som efterfragas pa vilka
marknader, eller hur nyttjande-
graden av en produkt varierar 6ver
dygnets timmar. Dessa kan sedan
anvindas for att skapa eller anpassa
unika nya Al-modeller. Var i syn-
nerhet forsiktig med att anvinda
persondata, eftersom foretaget har
skyldighet att radera dessa vid be-
hov, vilket i princip kan betyda att
modellerna méste trdnas om fran
borjan, utan den borttagna datan.
P4 Stora Styrelsedagen i Umed
fick Johanna Bjorklund en publik-
fraga om den okade energif6rbruk-
ning som f6ljer med en allt mer
utbredd anvandning av AL Och
visst — potentiellt kan AT férbruka
stora mangder energi, men para-
doxalt nog kan tekniken ocksa vara
en del av l6sningen pé energipro-
blemet. Till exempel kan AI opti-
mera videostromning och bidra till
att designa miljovénligare flygplan.

Viktiga rad till styrelser:

« Vinta inte - massor av foretag
varlden 6ver lagger stora belopp pa
att anvidnda AL Du kan skaffa ditt
foretag konkurrensfordelar - eller
sjalv bli bortblast.

« Borja sjilv anvinda Chat GPT
och Bard. Genom att skriva prom-
ptar, férkasta chattens forslag och
be om nya, lir du dig det som kallas
promptdesign.

« Du kan be chatten forbittra
dina texter och idéer eller till ex-
empel ta ner data fran den och den
hemsidan - men den 6kade efter-
fragan gor att du kan vara tvungen
att betala for tjansten.

« Se till att foretaget borjar med
att avsitta befintliga medarbetare
i att bevaka vad som hiander inom
AT och uppmuntra alla att prova
pé den nya tekniken. Forst darefter
kan man ga externt och prova pa
kunder. Det dr troligen mer effek-
tivt och betydligt billigare &n att
anstilla en expert som har maski-

ninlarning pa sitt CV. 4

Detta ér Johanna Bjérklund:
 Lektor i Datavetenskap vid Umed universitet.

¢ Medgrundare av tvé féretag: Aeterna Labs,
en start up, samt bérsnoterade Codemill.
B&da har globala kunder inom media.

* Leder Wallenbergs forskningsarena for Media
och Sprdk, vilket &r en del av det stora nation-
ella forskningsprogrammet WASP.

« Ari grunden civilingenjér i datavetenskap och
disputerade i teknisk datavetenskap.

« Foreldaste i november pd Stora styrelsedagen i
Umed, ddér hon gav praktiska rdd om hur styrel-
sen kan t&nka om Al.

ONLINEUTBILDNING - kvdlistid

For dig som vill starka din kunskap kring
formaliakraven ndr det kommer till styrelse-
protokollet och éka din forstéelse for hur
agenda och protokoll fungerar tillsammans.

»
&

STYRELSE
AKADEMIEM
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”Fortsatt drift” formellt
ansvar for styrelsen

TEXT Ingrid Kindahl  BILD Grant Thornton

Styrelsen har ett formellt ansvar att bedoma att foretaget klarar fortsatt drift” i 12 manader
fran bokslutsdagen. Men det rader en del missuppfattningar om begreppet, siger auktoriserade
revisorn Therese Utengen.

etdr en sak att
styra foretag i goda
tider, en annan sak
i svdra. Fram till
pandemin atnjot
det svenska ndringslivet manga ar av
stark ekonomisk tillvaxt. Darfor kan
det finnas gott om styrelseledamoter
ute i landet som enbart varit med
om att styra foretagen i goda tider.

Ett ansvar som styrelsen
har - och som det inte hors mycket
om ndr tillvixten dr god - 4r det
om “fortsatt drift”. Eller going
concern” som det heter péa engel-
ska. Det handlar om att styrelsen
pé bokslutsdagen maste bedoma
om foretaget har forutsattningar
att fortsitta sin verksamhet de
kommande 12 manaderna. Styrel-
sen ska kunna visa alla foretagets
intressenter och revisorn att dessa
forutsattningar finns.

Detta dr ett formellt ansvar som
styrelsen har. Vi revisorer upplever
att detta ibland missuppfattas och
foretagen tror att det 4r ekonomiav-
delningen och revisorn som enbart
ska gora denna bedomning. Men
det &r styrelsen som avger arsre-
dovisningen och dérfor ocksé den
som ska beddma och dokumentera
forutsattningarna for fortsatt drift,
sager Therese Utengen pa Grant
Thornton.

Revisorns uppgift ir att
granska styrelsens bedomning -
inte att gora den, menar Therese
Utengen, och pépekar att i mindre
osdkra tider ar det mer latthan-
terligt att genomfora den har
bedomningen. Vad ér det styrelsen
maste gora da? Det handlar om
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att folja upp verksamheten och att
hélla utkik efter vilka faktorer som

péverkar.

I osiikra tider blir det svirare
att fa 1an, bade fran banken och
fran externa finansidrer. Leveran-
torer kan gé i konkurs och kundu-
nderlaget kan minska. D4 4r det
viktigt att halla regelbunden koll pa
kassaflodet. Styrelsen maste ocksa
vara lyhord for ovintade handel-
ser och uppdatera prognoser nar
forutsattningarna fordndras, samt
overvaga konsekvenserna av olika
scenarier och hur de paverkar ditt
foretag. Vad hander till exempel om
en viktig kund eller leverantor gar i
konkurs?, sdger Therese Utengen.

Om det inte finns forutsitt-
ningar for fortsatt drift? I ett vil-
skott foretag har dtgarder vidtagits
i god tid. Det finns kanske en plan
for nyemission, pagdende samtal
med banken om 1an eller en plan
for uppséigning av personal. Da do-
kumenterar styrelsen vad som har
hént, och radar upp skilen ar till
att den dnd4 har fortroende for att

ledningen klarar att hélla foretaget
i drift det ndrmaste aret. Skulle det
inte fungera och foretaget hamnar
pé obestdnd, kommer andra regler )
in. Exempelvis den om att styrelsen ‘
maste se till att det upprittas en

kontrollbalansrakning.

Therese Utengen

Ar reglerna om fortsatt drift ar auktoriserad

nya? Absolut inte, sdger Therese Thormton.
Utengen. Det har alltid varit sa har.
Men det aktualiseras i simre tider.
Vi sdg samma sak under pandemin.
Och pandemin spokar dn. Nu ér
exempelvis svenska foretag skyldiga
staten 45 miljarder kronor i upp-
skjutna skatter, ndgot som bland
andra Svenskt Naringsliv bedomer
kan leda till manga konkurser
kommande dr. Det svéra i dagens
ldge ér att saker dndras mycket
snabbt. Situationen kan skifta frén
vecka till vecka. Da maste styrelsen
vara snabbfotad och ha tdt en dia-
log med finansavdelningen for att
far veta hur det ser ut framat. Det
géller att upptiacka vad som hander
framat. Forsta vad hiander dérute
och ligga steget fore, siger Therese
Utengen. 4

Therese Utengens att-gora-lista for styrelsen

revisor p& Grant

* Gor en dokumenterad riskanalys. Med
en sddan kan man agera snabbare om
né&got skulle adndras.

* Genomfdr nedskrivningsprévningar om
det finns indikationer p& att féretagets
fillgdngar kan behéva skrivas ned. Se
ocksa till att det finns tillrédckligt med
dokumentation som grund for styrelsens
beddmning.

 Tank framat, analysera och férsdk bedd-
ma hur det ser ut i dag, om sex mdanader,
om 12 mé&nader och om 24 ménader.

* Be ekonomiavdelningen upprdatta likvidi-
tetsprognos och budget och hall dem
levande.

* Se till att ekonomiavdelningen aven har
koll p& hur de storsta kunderna och leve
rantérerna mar. Skulle ndgon av dem falle-
ra kan det egna féretaget drabbas hart.
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Styrelsearbete i Silicon Valley:

FORNYELSE
INNOVATION

Ténk dig att foretagets styrelse prioriterar ned kontroll och uppfdljning, och i stallet later ledningen
satsa pa fornyelse och innovation - eftersom den storsta risken av dem alla anses vara att fortsitta

véras tog Styrelseaka-
demien initiativet till en
medlemsresa till Silicon
Valley. I oktober fick totalt
nio personer, med hjilp av
arrangoren Management Insights
pa plats i Palo Alto, triffa ledare for
stora bolag som Google och Ama-
zon, professorer fran Stanford och
entreprendrer som lyckats med det
omojliga. Syftet var att skaffa inspi-
ration till att vitalisera styrelse- och
ledningsarbete hemma i Sverige.

Resan varade i tre dagar som
var och en hade sitt tema: Exponen-
tiell tillvaxt, AT och bolagsstyrning.
Kvallarna fylldes med middagar i
olika néitverk. Schemat var spackat
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som forut. Sa tainker man i Silicon Valley.

TEXT Ingrid Kindahl - BILD iStock

fran atta pA morgonen till sent pa
kvillen. Charlotte Gustavsson och
Camilla Akerhielm fran Styrelse-
kademien Stockholm fick med sig
en engagerad grupp medlemmar
pa resan.

En del tackade nej for att de re-
dan hade varit i Silicon Valley och
fatt en rundtur pa Google — men
till dem séger jag: Detta var nagot
helt annat! Att fa traffa dessa exper-
ter, entreprenorer och akademiker
var en stor ynnest. Arrangorerna
stallde dorrarna vidoppna, séger
Charlotte Gustavsson.

Pa Google pratade man
sarskilt om Al hur det kan effekti-
visera olika processer och hur sty-

relsen kan hantera det. Bland annat
fick gruppen triffa entreprenéren
Mike Cassidy som startat och sélt
inte mindre dn fyra enhorningar,
det vill saga foretag som omsitter
minst 1 miljard dollar om é&ret.

Det var spannande att hora hur
han fattar beslut. I stéllet for att
sitta pA kammaren och fundera,
som vi har en tendens att gora i
Sverige, kastade han sig snabbt ut i
verksamheten och larde sig av det.

Nér det kom till governance och
styrelsearbete, var det &nnu mer
som skilde jamfort med hur det
fungerar i Sverige. I USA dr vd och
ordforande ofta samma person.

Dar har man en stark vd som kor,
vilket har fordelar ndr man vill att
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allt ska ga fort. Men det finns ocksé
risker. Satsar vd fel, kan foretaget ga
omkull. Med den svenska modellen
har styrelsen storre chans att finga
upp risker och majligheter, men det
kréver att styrelsen ér pa topp och
dessutom snabb, séger Charlotte
Gustavsson.

Hur styrelsen arbetar i USA
beror till stor del pa hur vd vill ha
det. En del uppskattar att sam-
arbeta med styrelsen, andra kan
mycket vil meddela att de inte vill
ha nagon input.

En av dem som var med pi
resan var Dan Brannstrom. Han dr
mest kiand for att ha varit general-
sekreterare i FAR, numera arbetar
han som radgivare och har plats
i en rad styrelser - bland annat i
Skandias fullméktige och i Svenskt
Niringsliv. Han dr ocksad medlem i
Styrelseakademien och det var som
sddan han foljde med pa resan.
Tettinldgg pd LinkedIn var
han entusiastisk: ”Den basta ut-
bildningen nagonsin!!” skrev han.
Négra veckor senare dr han fort-
farande lika positiv. Jag hade hoga
forvantningar och de 6vertriffades.
Insikterna var manga. Bland det
mest sldende var vilket extremt
fokus alla vi métte hade pé forny-
else och innovation. Och den basta
styrelsen anses vara den som hela
tiden forvissar sig om att ledning-
en jobbar med innovation utifran
kundernas behov.

Niéir man i Sverige gor en ris-
kanalys i sitt bolag, funderar man
over vilka negativa hiandelser som
kan drabba verksamheten.

Men i Silicon Valley ér den
storsta risken alltid att fortsatta
som tidigare. Man maste hela tiden
fornya och utveckla verksamheten,
sager Dan Brannstrom.
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Ett annat samtalsémne handlade
om radsla — nagot som i Silicon
Valley anses skymma sikten for
mojligheter.

Tunga professorer talade
om att man maste vaga tinka
affarsmojligheter 10-20 ar framat.
I Sverige tors man ofta inte tdnka
langre én tre ar framat, eftersom vi
lever i en disruptiv vérld. Det ar hér
radslan himmar véxtkraften.

Dan Brannstrém tror att modet
att vaga se framat och lata ledning-
ar arbeta med trial and error bland
annat kommer av att foretagen i
Silicon Valley arbetar sa néra fors-
karna vid Stanford University. Har
finns inget av svenska universitets
onskan om oberoende. Samarbetet
akademi-néringsliv ar det vikti-
gaste.

Alla som den svenska gruppen
fick moéta var lika framétlutade och
frimodiga, oavsett alder.

Det slog mig att de som hade de
tyngsta inldggen i dialogen var de
aldre professorerna. De hade 6ver-
blick, insikt och fakta pé bordet,
sager Dan Brannstrom.

En viktig insikt for honom sjalv
var att man kan tala hur mycket
som helst om strategi, organisation
och teknik, men till slut handlar
det alltid om manniskor som ar
uppfyllda av en tro pa verksam-
heten. Manniskor som végar testa
och gora fel. Det ar ett koncept vi
behover smittas av. Kontroll och
uppf6ljning, som dr sa viktigt for
oss, skapar dngslighet.

En nagot oroande spaning
som Dan Briannstrém gjorde var att
de personer han motte i Silicon Val-
ley sag allvarligt pa konkurrensen
fran Kina, och darefter fran Indien.
Men Europa och EU verkar inte

ens finnas i matchen. Darfor giller

KUNSKAPSRESA

det for styrelser i Europa och inte
minst i Sverige att ta ett steg fram,
menar han.

Svenska styrelser maste laddas
med den energi och framatlutning
som vi motte i Silicon Valley for att
kunna navigera framat och stirka
konkurrenskraften. 4
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STYRELSENS DILEMMA

Experternas losning pa styrelsens dilemma:

Knivig sits for styrelsen

Ryktena om finanschefens vandel forsatter styrelsen i en svar
situation, konstaterar Hans Richter. Finanschefen &rinte démd,
och ingen vet vad som &r sant i insiderhistorien. Och han har
den kunskap och erfarenhet som behdvs for att ta féretaget fill
borsen.

A ena sidan - hur viktig ér finanschefen i den processen egent-
ligen? Om han inte l&ngre hade kvar sitt jobb skulle avbrdacket
kanske inte alls skulle bli s& stort som styrelsen tror. Normalt

skots hela processen av den finansiella rddgivare (offa bank
eller fondkommissiondr) som bolaget har valt. Finanschefen ar
egentligen bara kontaktperson. Skulle styrelsen vilja ta det sékra
fére det osékra och séiga upp eller omplacera finanschefen,
vore det fullt mojligt att anlita en interims-finanschef fér att géra
jobbet.

Den I6sningen skulle dock troligen bli dyr for féretaget. Fi-
nanschefen skulle antagligen kréva ett rejalt avgéngsvederlag
for att sluta sin anstdélining. Dessutom skulle foretaget f& bekosta

en konsult under dvergdangstiden, till dess man har hittat en ny
finanschef.

A andra sidan - vaigar féretaget ha kvar finanschefen? Rykten
kan férstéra mycket, &ven om de inte ér sanna. Fér att fatta det
beslutet behodver styrelsen mer information. Ett konsultféretag
som gor en ordentlig bakgrundsundersdkning av honom beho-
ver anlitas, och nya referenser behdver tas, dven om han redan
ar anstdlld, rekommenderar Hans Richter.

Aterstér den ursprungliga frdgan om vd. Han ar kanske inte mo-
gen uppgiften, men styrelsen vet med sékerhet att han inte har
négra skelett i garderoben. Dessutom ar han ett ként namn och
har ett personligt varumarke som pd ett positivt satt kopplar
honom till féretaget. Honom borde styrelsen behdlla och stdtta
honom med de experter han behdver, menar Hans Richter.

Na& din fulla
potential som
styrelseordforande

Vill du utveckla och forstérka din roll som
ordférande? Master Fokus i styrelsearbetet ar

Styrelseakademiens hogre ordférandeutbildning.

Utbildningen bjuder pd kunskap och erfarenheter

frédn négra av Sveriges vassaste styrelseproffs.

Fokus ligger p& det praktiska arbetet och dess
utmaningar i ordférandeskapet.
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VD HAR ORDET

Nu vassar vi var modell

Efter fyra manader som vd for Styrelseakademien Sverige dr jag annu mer imponerad én jag var
ndr jag kom. Detta dr en fantastisk verksamhet som pa allvar bidrar till virdeskapande styrelsearbete
i svenska foretag, skriver Hakan Broman.

TEXT Ingrid Kindahl  BILD Privaft

et vilevererar ar

inget annat dn en

premiumprodukt

som bidrar till en

sund bolagsstyr-
ning, vilket i férlingningen gagnar
néringslivet och hela det svenska
sambhillet. Och vi finns i hela
landet. Fran norr till soder halls
evenemang och utbildningar, det
natverkas, traffas och diskuteras.
Jag vet, for jag har sjilv rest runt
som en del av min introduktion i
uppdraget att vara vd.

Jag éir fortsatt djupt impo-
nerad av alla som arbetar inom
organisationen. Vi har totalt 220
personer som &r larare, valbereda-
re, styrelseledamoter, verksamhets-
ledare, administratorer med flera.
De bir alla Styrelseakademiens
fana, kan man séga.

Kvaliteten pé det vi gor mani-
festerar sig ocksa i okat intresse
for vad Styrelseakademien har att
erbjuda. Snart lagger vi ett mycket
framgangsrikt ar bakom oss, och
kan rdkna till drygt 4 000 deltagare
ivara olika utbildningar. Aldrig
har Styrelseakademien certifierat
sa manga kompetenta styrelsearbe-
tare, och lararna far genomgéende
stralande recensioner i utvirde-
ringarna.

Vara medlemmar éir i stort
sett nojda, det visar inte minst vart
senaste NPS, alltsd den undersok-
ning som ger svar pa fragan “skulle
du rekommendera denna organisa-
tion till en kollega”. I ar fick Styrel-
seakademin Sverige betyget 36 (av
maxvirdet 100), vilket generellt och
jamfort med andra branscher ér ett
gott betyg. Det ligger ocksa i linje

med forra arets NPS, som slutade pa
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37. For de olika regionerna spretade
betygen ganska mycket — bast gick
det f6r Sjuhérad, som fick 56 och
dérefter kom Vésternorrland pa 54.

Aven om jag glads at siffrorna,
ser jag ocksa att det finns en hel del
att gora for att ytterligare forbattra
medlemsnyttan. Styrelseakademien
skall erbjuda medlemmarna en
komplett styrelseresa. Frén det att
hon eller han har sin biljett (sjalva
medlemskapet) och genom alla
olika steg med utbildningar med
certifiering, nitverk, mentorpro-
gram, match making, forsakrings-
l6sningar, hogre utbildningar och
tréffar till resmalet — som ér ett
eller flera styrelseuppdrag.

For jag vet att medlemmarna
onskar att Styrelseakademien battre
an i dag kunde hjélpa till att fa de
dér kontakterna med dgare och
valberedningar som kan leda till
ett erbjudande om styrelseuppdrag.
Det blir min uppgift att tillhan-
dahalla det. Styrelseakademien
ska inte bara ge sina medlemmar

kompetens, 6ka deras forstaelse

och introducera dem i de rétta natverken - vi ska ocksa
ordna matchmaking med dgare, och vi ska tydliggora
for bolagsdgare vad de har att vinna p4 att anlita en
extern styrelseledamot. Vardeskapande styrelsearbete
ar en grundforutsittning for 1onsam tillvaxt.

Vi ska visa pa de goda exemplen, inom Styrelseaka-
demien finns manga sddana. De som askadliggor hur
bra foretag mar nér dgarna borjar tinka i termer av
strategiskt styrelsearbete. Hur perspektiven da dndras
och hur tillvaxtresan dntligen kan borja pa riktigt.

Narmandet till 4garna ska bli tydligare. Det sker i
den dagliga kontakten i de lokala nétverken, det dr ddr
som vi ska visa hur viktigt det 4r att tillvara de moj-
ligheter som ett kvalificerat och klokt strategiarbete
ger. Viara medlemmar skall kunna detta och erbjudas
utbildning for det.

%

det ska vi gora!

Under de manader som gitt har jag inlett mitt
arbete med en grundldggande nuldgesanalys, och har
format mig en bild av vad Styrelseakademien behéver
gora far att vara medlemmar ska fa maximal nytta

av sin anstrangning och sitt medlemskap. Det jag ser
ar att vi har ett starkt medlemserbjudande, som blir
allt mer eftertraktat och som kan skalas upp. Det ska
vi gora, men utan att ndgonsin tumma pa kvaliteten.
Styrelseakademien dr en intresseforening och skall bli
en “one-stop-shop” for allt som har med styrelsearbete
att gora.

Niista ar rullar vi ut var aktivitetsplan, vi vissar
da vér verksamhetsmodell och medlemsnyttan. Vi
fortsatter aven det interna arbetet med att bli sa effek-
tiva som mojligt. Vi ska ocksé fortsitta den digitala
utvecklingen av Styrelseakademien, sa att vi blir ldttare
for medlemmarna att nd och forsta. Allt vi gor ska
provas mot medlemsnyttan. Eller med andra ord: Det
medlemmarna vill, det ska vi gora!

God jul och gott nytt ar! &
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Det medlemmarna vill,



Som partner till StyrelseAkademien bidrar vi garna
med radgivning och kompetens kring obestands-
fragor utifran ett styrelseperspektiv. Med en 6kad
forstaelse for situationer dar den finansiella situatio-
nen ar begransad och en formaga att hantera dessa
utmaningar kan ekonomiska varden raddas i tid.

ackordscentralen.se




