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Forfattarna

Claes Dahlbdick. VD i Investor.
Styrelseledamot i bl.a. ASEA, Astra, Electrolux, SKF, Stockholms Op-
tionsmarknad OM Fondkommission, STORA och Akermans.

Gustaf Douglas. VD och delédgare i Forvaltnings AB Wasatornet.
Styrelseordférande i Latour, Almedahl-Fagerhult och Securitasgrup-
pen. Vice ordférande i Trelleborg. Styrelseledamot i bl.a. Axel Johnson
AB, Piren och Nordbanken. Har suttit i féljande borsnoterade fére-
tagsstyrelser: Boliden, Carnegie, Forsinvest, Herakles, Holmen, Ma-
rieberg, Skandia och STORA.

Gunnar Hambraeus. Tidigare verkstidllande direktor och preses i
Ingenjérsvetenskapsakademien.

Ordforande i Scandinavia-Japan Sasakawa Foundation, teknisk rad-
givare till Televerket, Forsheda AB, Karlshamns AB m.fl. Tidigare
ledamot i styrelserna for: Televerket (vice ordf.), Storstockholms Lo-
kaltrafik, Esselte AB, Svenska IBM, Volvo AB, Pharmacia AB (ordf.),
PKbanken, Volvo Flygmotor (vice ordf.), Angpanneféreningen (ordfo-
rande), Hasselblad AB, Asea Hafo, Bofors AB, Karlshamns AB m.fl.
Revisor i Asea AB.

Lars Lidén. Vice VD i Esselte.
Styrelseuppdrag i en rad dotterbolag inom Esselte-koncernen. Dess-
utom innehaft styrelseuppdrag i Sporrong, Milarskog, Avebe m.fl.

Stig Ramel. VD i Nobelstiftelsen.

Styrelseordférande i Alfax och Beijer Industries. Vice ordférande i Bei-
jer Capital och 3M Svenska. Styrelseledamot i Hasselfors, Industrivar-
den, Salénia och Svenska Dagbladet. Han har tidigare innehaft styrel-
seuppdrag i Argentus, B&B Invest, Investmentbolaget Beijer, Bevi-
ringen, Nife, Optimus, PLM, Svenska Ford, Svenska Unilever och
Ford.

Solveig Wikstrom. Professor i féretagsekonomi vid Stockholms univer-
sitet. Arbetande vice ordforande i FAradet.

Styrelseledamot i NK AB, Philips Norden AB, Procordia Beverages,
Sifo AB och Virldsnaturfondens Allemansfond. Dessutom har hon och
har haft styrelseuppdrag i ett stort antal forskningsorienterade stiftel-
ser och organisationer. Hon har tidigare innehaft styrelseuppdrag i
bl.a. Statsforetag, Esselte, Tibnor, Procordia, NK/Turitz, N K/Ahléns,
JS Saba, Tempo Ahléns.



Utgivarens forord

I arbetet med Gunnar Hambraeus ldttsamma pamflett
”Gott satt vid styrelsebordet” framkom ett klart behov
av en mer vittsyftande skrift, som redovisar olika styrel-
seledamoters erfarenheter fran styrelsearbetets olika
aspekter. Trots att SNS normalt inte engagerar sig i
renodlade foretagsledningsfragor foll det sig naturligt
for oss att medverka till en sadan skrift, bl.a. darfor att
SNS-kretsen omfattar ett stort antal aktiva och skriv-
kunniga styrelseledamoter. Vi inbjod darfor nagra av
dessa att skriva om sina erfarenheter och att i seminari-
er prova sina egna och varandras resonemang och slut-
satser.

Arbetet har hallits samman av Gunnar Eliasson, chef
for SNS Program. Eftersom alla forfattare vid sidan av
upphovsmannen Gunnar Hambraeus suttit i SNS sty-
relse 4r de medvetna om att de sjdlva ensamma bar
ansvaret for sina standpunkter i boken.

Stockholm i augusti 1990

Hans Tson Séderstrom
VD iSNS






Inledning

Marcus Wallenberg brukade sdga till den som kom med
synpunkter pa makten i foretagen:

— Hoérdudu, det diar ska du tala med verkstéllande
direktoren om.

Sedan nér de gick mot dorren tillade han:

— Men hordudu, kom ihag att det ar styrelsen som
bestammer.

Den hér boken handlar om hur det gar till — och hur
det bor ga till — nér styrelsen bestdmmer. Sex erfarna
styrelseledamoter delar med sig av sina lardomar fran
ett stort antal storforetag. De tillhor eller har tillhort en
ansenlig del av borsforetagens styrelser. Forhoppnings-
vis skall deras erfarenheter initiera en vialbehovlig dis-
kussion om hur styrelser och styrelsearbetet skall kun-
na forbéattras.

Styrelsen ar enligt aktiebolagslagen foretagets ledan-
de organ och ansvarig for bolagets organisation och for-
valtningen av bolagets angeldgenheter. Agarna utser
foretagets styrelse vid bolagsstimman. Flertalet av for-
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fattarna i den hér boken har medverkat i SNS behand-
ling av dgarfragorna, ett &mne som varit en av de roda
tradarna i SNS forskning under flera artionden. Lars
Lidén har varit med ldngst i dessa diskussioner och lade
redan i slutet av 60-talet ned ett stort och betydelsefullt
arbete med boken Makten over foretaget. Stig Ramel var
en av forfattarna till 70-talsboken Agarmakt pé avskriv-
ning. Claes Dahlback och Gustaf Douglas medverkade
haromaret i boken Att dga stora foretag och har deltagit
aktivt i SN'S nuvarande dgarforskningsprogram.

Mot denna bakgrund &r steget fran Zdgarfragor till
styrelsearbete naturligt. Boken har sin upprinnelse i
Gunnar Hambraeus SNS-skrift Gott sdtt vid styrelsebor-
det. Hans syfte med den skriften var att avbilda den
seriosa verksamheten i en skrattspegel for att vicka till
eftertanke om styrelsearbetets rationalitet och effektivi-
tet. Efter en god stunds underhallande iakttagelse av
skrattspegelbilden stédller han diar nagra grundlaggande
fragor: Vad &r egentligen styrelsen till for och vilken
nytta kan den gora for foretaget? Ar inte styrelsen en
underutnyttjad resurs i manga foretag?

Gunnar Hambraeus ger en bild av den gédngse styrel-
seledamoten som paminner om en stackars forvirrad
individ som inte alltid vet var han befinner sig och &n
mindre var han varit eller vart han ar pa viag. Kort sagt,
att sitta i ett foretags styrelse ar for manga en forbryl-
lande upplevelse. Hur vanlig dr denna uppfattning eller
ser de flesta styrelseledamoter pa sin uppgift med helt
andra 6gon? Innebar kanske styrelsearbete for flertalet
ledamoter att komma till ett bord dukat med problem
som just jag dr bra pa att 16sa och att jag vet varfor just
jag ar den utvalde?

En stor fraga for Gunnar Hambraeus var ocksa den
patagliga bristen pa utbildning for att klara jobbet som
styrelseledamot. Han med manga har forvanat konsta-
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terat att det inte finns nagra bra larobocker i &mnet.
Manga har kanske last Ulf af Trolles Effektivt styrelse-
arbete fran 1979, den enda svenska bok som pa ett bra
sdtt speglar styrelsearbetets innehall, och dartill haft en
och annan amerikansk bok eller tidskriftsartikel liggan-
de i en diger hog nattlektyr. Eftersom Ulf af Trolles bok
har nagra ar pa nacken och styrelsearbetet genom de
stora fordndringarna i néringslivet i manga avseenden
skiftat karaktar, har manga styrelseledamoter efterlyst
ny lasning i dmnet. For de flesta har det inte funnits
nagot alternativ till trial-and-error, d.v.s. styrelsebordet
ar ocksa lektionssal. Det hér ar ett forsok att fylla en del
av tomrummet och att fa till stand en diskussion om
styrelsernas verksamhet och arbetets innehall.

Den hir boken fokuserar den form dgarutévningen
tar i foretagsstyrelserna. Egentligen var inte syftet med
boken allvarligare dn att forsoka samla ihop ett antal
styrelseledamoter med skiftande bakgrund och ge dem
en mojlighet att dra slutsatser om hur styrelser och sty-
relsearbete utifran deras erfarenheter skulle kunna for-
battras. Vi gjorde dérfor upp en lista 6ver vara mest
erfarna styrelseledamoter och inbjod dem att samtala
om mdjligheterna att tillsammans astadkomma en er-
farenhetsbaserad bok for nytilltradda styrelseledamo-
ter. Det slumpade sig sa att alla som hérsammade in-
bjudan var genuina SNS-are, som antingen sitter i SNS
styrelse eller SNS Fortroenderad.

Claes Dahlbéck och Gustaf Douglas sitter i SNS nuva-
rande styrelse och kan sédgas vara gruppens egentliga
dgarrepresentanter. Dahlback dr som VD for Investor
en av landets mest erfarna styrelseledamoéter. Douglas
representerar sitt eget 4gande, som &r koncentrerat till
investmentbolaget Latour och familjeforetaget Wasa-
tornet. Stig Ramel har till foljd av bland annat inter-
nationell erfarenhet blivit en flitigt anlitad ledamot i
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Handelsbanken nérstaende foretag. Ramel har med
aren Omsat skinn fran att ursprungligen varit expertre-
presentanten, till att idag lika mycket forknippas med
dgarintressen. Lars Lidén har som mangarig strateg i
ett storféretag ndrmare dn de flesta kunnat f6lja styrel-
searbetets utveckling. Han har genom sitt stora intresse
for makt- och inflytandefragorna ocksa detta perspektiv
pa styrelsearbetet. Solveig Wikstroms och Gunnar
Hambraeus ar forskarsamhallets kanske framsta pend-
lare till ndringslivet och otvetydigt nagra av landets
framsta expertrepresentanter.

Den forsta diskussionen, som dgde rum i skuggan av
de s.k. Fermenta- och Gusumaffarerna, tog sin utgangs-
punkt i styrelsens ansvar infor lagen. Men vad siger
lagen? Och vad vet styrelseledamoéter i allmdnhet om
lagens innehall. I dessa fragor fanns en konkret start-
punkt. Gunnar Hambraeus atog sig att ta itu med lag-
fragorna och dessutom att ge sin syn pa styrelsearbetets
struktur, som analyshjélpmedel for allas granskning av
de egna erfarenheterna. Ovriga gick igenom sina egna
styrelseerfarenheter och aterkom med sina personliga
prioriteringar om vilka de viktigaste fragorna att dis-
kutera borde vara. Vi har sedan tréffats vid nagra till-
fallen for att hora gruppens synpunkter pa varandras
uppsatser.

Trots att infallsvinklarna varierade fanns det ett an-
tal fragor som flera av forfattarna garna aterkom till och
som atminstone nagon skulle komma att berora. Sche-
matiskt kan de sammanfattas i foljande punkter och
bakomliggande fragestdllningar:

a) Uppgifter och ansvar
— vad sdger aktiebolagslagen?
— hur har praxis tolkat lagen?
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b) Storlek och sammansdttning

— hur manga ledamoter och vilka skall styrelsen ha?
— blandning dgare—experter?

— lontagarrepresentation?

— adjungering av foretagsledningen?

— vad véntar sig aktiedgarna av styrelseledamoten?
— vad véntar sig foretaget av styrelseledamoten?

¢) Roller

— har vi haft en utveckling fran det samhallstillvinda
60-talets kluvna roll till 80-talets for aktiedgarnas
basta?

— forhallandet ordférande—édgare/VD/ledaméter?

— dr det bra med ett presidium och vilken bor dess upp-
gift vara?

— hur skall styrelsen hantera VDs sjalvstandighet och
agerande ("’direktorernas revolution”)?

— avgaende VD som styrelseordférande?

— bésta formerna for kompetensutnyttjandet?

— konstruktivitet eller destruktivitet i intressekonflik-
terna?

d) Arbetssdtt

— vad kénnetecknar de bésta formerna, ’det goda sét-
tet”?

— vilka drenden skall normalt upp pa styrelsens bord?

— hur hanteras krisdrenden?

— vilka underlag behover ledamoten?

e) Kontroll och utvdrdering av styrelsens arbete

— hur fungerar sambandet beslutsfattande—uppfolj-
ning?

— hur utnyttjar styrelsen revisorerna?
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P Succession och fornyelse av styrelser

— ndr skall en ledamot ldmna styrelsen?

— kraver olika faser i foretagets utveckling olika styrel-
ser?

&) Reformering av styrelsefunktionen

— har omvarldsfordndringarna gjort styrelsefunktio-
nen forlegad?

— behover den fornyas och i sa fall i vilka avseenden?

— styrelsens uppgifter i framtiden?

Resultatet har ocksa blivit att alla dessa fragor berorts
av atminstone nagon forfattare. Tyngdpunkten och for-
fattarnas virdering av fragornas vikt framgar av de
olika inldggen. Som aptitretare for den fortsatta las-
ningen skall jag har tillata mig att gora en personlig
frihandsteckning av hur forfattarnas erfarenheter och
slutsater gar i samma eller olika riktning.

Lat mig med en gang sla fast att samsynen inom for-
fattargruppen ar pataglig. Gruppens konsensusuppfatt-
ning har enligt mitt formenande foljande grundelement:

¢ Lagstiftningen ger ledamoten ringa vigledning om
styrelsens uppgift och ansvar. Den viktigaste uppgif-
ten ar att lagga fast malen och se till sa att foretaget
har den béste VDn for att na dessa mal.

¢ Foretagets utvecklingsstadium avgor styrelsens sam-
manséttning. Alltfor manga styrelser ar fortfarande
alltfor stora, bankstyrelserna dr parad- eller snarare
skriackexemplet. Grundinstéllningen till arbetstagar-
representanter ar positiv, men det dr dags att utvirde-
ra modellen.
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¢ En stark dgare far inte tveka att ta ordférandeklub-
ban. Ordféranden &r styrelsens dirigent. Varning for
att presidiet overtar styrelsens uppgifter. Fortroendet
for VD grundlédgger styrelsens framgang och avgor
inriktningen pa arbetet. Att VD befordras till ordfo-
rande ar langtifran sjalvklart. Ingen styrelse har nyt-
ta av medsittare.

¢ Arbetssittet och stimningen i styrelsen, informell
men i ordnade former, grundlégger arbetets resultat.
Fortroende och respekt mellan ledamadterna maste fin-
nas. Intressekonflikter maste kunna hanteras. Skarpt
upptradande och 6kad sjédlvdisciplin beh6vs pa manga
hall. Det ar viktigt med nagon kontakt mellan VD och
styrelseledamoterna mellan styrelsens moéten. Vil ge-
nomarbetade underlag maste finnas i god tid. En bra
styrelse maste vara enig i viktiga fragor och skall ald-
rig behova ga till omrostning.

¢ Utnyttja revisorerna mer i styrelsearbetet for kontroll
och uppf6ljning.

¢ Styrelsen maste klara anpassningen till en vérld dar
foretagen blir storre, hastigheten i forandringen okar,
internationaliseringen tilltar och besluten blir alltmer
decentraliserade, annars maste styrelsemodellen om-
provas.

Sa langt den uppfattning som forfattarna tycks dela. Att
finna exempel pa motsatsen ar t.o.m. for den uppmark-
samme ldsaren svarare. En sadan fraga &r kanske
grundinstillningen till styrelseformens majligheter, dar
de typiska dgarledamoéterna (sdrskilt Claes Dahlback
och Gustaf Douglas) 4r mindre kritiska till vad en styrel-
se kan utrdtta dn expertledamoterna i forfattargruppen.
Detta framgar ocksa av hur forfattarna valt att attacke-
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ra dmnet, ddr Dahlback/Douglas véljer att koncentrera
sig pa rollerna och arbetsformerna i styrelsearbetet, me-
dan Hambraeus/Wikstrom i sina inldgg med forskarens
utvidrderande 6gon #dgnar storre kritisk uppmérksam-
het at styrelsens mojligheter 6ver huvud taget. Ar detta,
for att vidaretolka Marcus Wallenberg, mojligen ocksa
ett uttryck for att det 4r 4garna som bestdmmer i styrel-
sen?

En annan fraga ar om styrelsen skall koncentrera sig
sa mycket pa beslut-kontroll-uppfoljning eller om den
skall dgna sig mera at foretagets utveckling med dis-
kussion av affarsidéer, strukturaffarer och liknande. Pa
den punkten forefaller det ndrmast vara gradskillnader
i uppfattning mellan forfattarna.

Skillnaden i grundsynen &r saledes liten. Gruppen
bestamde sig tidigt for att var och en skulle sta for sina
uppfattningar. Darfor har inga forsok gjorts att formule-
ra nagot program for effektivare styrelsearbete. Sex er-
farna styrelseledamoéters intryck av vad som ar mest
angelédget att vidarebefordra till nuvarande och potenti-
ella styrelseledamater i det svenska néringslivet Gver-
lamnas istéllet till 14saren att begrunda.

Gunnar Eliasson
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LARs LIDEN

Styrelser forr och nu

Fragan om styrelsearbetets effektivitet &r alltid aktuell.
I djupare mening - som en makt- och demokratifraga -
tycks intresset daremot ga i vagor. Nar detta ideologiska
intresse dr pa topp tenderar det &ven framkalla &ndring-
ar i de praktiska spelreglerna pa arbetsmarknaden, in-
kluderande foretagsledningarnas arbetsforutsédttning-
ar. Impulserna till omprévning har huvudsakligen kom-
mit utifran och hér i landet medverkat till att debatten
skjutit fart ungefar vart tjugofemte ar.

Toppar i den ideologiska debatten
1920-23, 1945-48 och 1967-70

En forsta debattvag fick vi i Sverige omkring 1920. Nés-
ta infoll vid tiden for andra varldskrigets slut och resul-
terade bl.a. i 1946 ars foretagsndmndsavtal. Som en
tredje period med véxande intresse for makt- och demo-
kratifragor i niringslivet kan man peka ut den socialis-
tiska rendssansen under slutet av 1960-talet.

~17-



Lars Lidén

Intensiteten i debatten om néringslivets maktfragor
har tidigare samvarierat med perioder av internationell
politisk radikalisering - bolsjevikrevolutiondra trum-
petstotar och krisproblem efter forsta varldskriget, sov-
jetkommunistiska framgangar 1945 i forening med en
utbredd fruktan for fredskris, det olycksaliga Vietnam-
kriget och de ddrmed sammanhéngande ungdomsrevol-
terna, som kulminerade 1968.

De marxistiska ideologierna verkar pa sistone ha for-
lorat det mesta av sin internationella dragningskraft -
sannolikt for gott — men det skulle 4nd4 inte férvana om
vi far en ny debattvag nu i borjan av 1990-talet, i sa fall
med andra fortecken &n tidigare. Kapitalismen har i
vissa stycken vulgariserats under det sena 80-talets
framgangsar. Ropen pa etik och sjdlvsanerande atgar-
der ljuder allt tydligare, bl.a. i diskussioner om styrelse-
arbetet.

Utmarkande for vad som varit &r att huvudimpulser-
na tenderat komma utifran. Specifikt inhemska olycks-
héandelser, typ Kreuger-kraschen eller WennerGren-de-
baclet, tycks inte racka for att sdtta igang nagon politisk
process. Sannolikt riacker heller inte Fermenta- och Gu-
sum-affarerna.

Hur som helst, en konsekvens av det cykliska for-
loppet ar att det forsta intresset brukat blasa undan
efter nagon tid, varvid andra fragor hamnar i blickféltet.
Lagstiftaren sldpar emellertid efter och brukar arbeta
pa ett antal ar efter det att lidelserna svalnat. Aren
nirmast efter 1970 t.ex. fick vi darfor ett stort flode av
arbetsrattslig lagstiftning. Forst darefter fick allmén-
heten annat att tdnka pa och under 1980-talet blev fore-
tagsledarna hjiltar igen. Konstigt nog, kan man tycka,
eftersom 80-talets finanslejon framtonar som betydligt
mindre allménnyttiga &n det sena 60-talets utskéllda
foretagsbyggare.
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Styrelser forr och nu

Avsatte de har intressekulminationerna nagra besta-
ende spar? Bade ja och nej. En konsekvens av ”’intresse-
kurvans” andra topp blev t.ex. SNS — grundat 1948 lika
mycket for att rida sparr mot arbetarrorelsens radikala
efterkrigsprogram som for att moderera SAF:s och Indu-
striforbundets ganska onyanserade planhushallnings-
motstand (PHM).

Foretagsledarintervjuer mojliggor
jamforelser i tiden

Nér det mer specifikt géller synen pa styrelsens arbets-
former - liksom pa andra makt- och demokratifragor i
néringslivet — har vi tack vare SNS ocksa vissa jamfo-
rande 6gonblicksbilder i form av intervjuer med ledande
naringslivsforetradare. Intervjuerna gar inte tillbaka sa
langt som till den andra av de hir aberopade debatt-
perioderna, men val till forspelet infor — och uppfolj-
ningen efter - den tredje. Aren 1964-66 intervjuade jag
saledes ett trettiotal av datidens mer prominenta indu-
stri- och bankmaén, alla med stor erfarenhet av styrelse-
arbete. Bland dem kan ndmnas Marcus Wallenberg,
Ernst Wehtje, Axel Enstrom, Wilhelm Haglund, Ragnar
Soderberg, Nils Danielsen, Josef Anér, Erland Wal-
denstréom, Hadar Hallstr6m och Bror Lagercrantz. Dar-
till kom flera den gangen yngre foretagsledare t.ex. Tore
Browaldh, Rune Hoglund, Carl M:son Mannerfelt,
Bengt Junker, Hans Stahle och Jan Wallander. Slut-
ligen ocksa ett antal politiker, bland vilka framst bor
ndmnas Ernst Wigforss. Denne hade ju spelat en ledan-
de roll redan i utredningen om ”Den industriella demo-
kratiens problem” aren 1920-23 och han forblev en dri-
vande kraft i debatten kring dessa fragor nistan dnda
fram till sin dod vid hog alder.

Flera av de nimnda foretagsledarna hade intressanta
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Lars Lidén

jamforelser att géra med styrelsearbete ldngre tillbaka i
tiden. De dldsta hade borjat sin karridr under eller t.o.m.
fore forsta varldskriget. Naringspolitiskt hade atmins-
tone Wehtje och Danielsen spelat en framtrddande roll
under PHM-epoken strax efter 1945.

Infér SN'S andra maktbok (1974) intervjuades somliga
av de hér toppfigurerna dnnu en gang. Intervjumateria-
let breddades och kompletterades dessutom genom den
langa rad av debatter, konferenser och seminarier som
SNS arrangerade. Aven senare hénde det inte sa sdllan
att gamla intervjuobjekt sjalvmant tog kontakt for att
rapportera om hur det hade gatt, om sina erfarenheter
av t.ex. styrelserepresentation for de anstéllda.

Materialet har naturligtvis sina brister. Intervjuper-
sonerna utvaldes aldrig slumpvis utan handplockades.
De var svara att styra. Intrycken redovisades dessutom i
bockerna sa att sagesménnens identitet inte skulle ro-
jas. Icke desto mindre dr det frestande att jamfora med
dagens synpunkter pa styrelsearbetets olika sidor -
dgarintressentens roll, styrelsens storlek, alderssam-
manséttning, systemet med arbetande ordforande, sty-
relsens uppgift etc - med gardagens.

Allt storre styrelser

Styrelserna i svenskt néringsliv verkar ha vuxit i stor-
lek successivt under 1900-talet. Man frestas ibland tro
att deras faktiska inflytande pa beslutsprocessen mins-
kat i motsvarande man.

Vid mitten av 1960-talet hade de borsnoterade bola-
gen i genomsnitt sju ledamoter, vartill kom tva supple-
anter.” Fran beriikningen exkluderades di banker och
forsdkringsforetag, som alltid haft betydligt fler ledamo-

D' Koncentrationsutredningen, SOU 1968:7.
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Styrelser forr och nu

ter. Redan vid den hir tiden klagade de intervjuade
foretagsledarna ibland 6ver for stora styrelser och vart
femte borsbolag hade funnit det motiverat att infora
arbetsutskott - eller presidium, presidiekommitté, sty-
relseberedning. Termerna vixlade.

I borjan av 1980-talet hade borsbolagen i Sverige ge-
nomsnittligen 10 ordinarie ledaméter,” fortfarande med
bortseende fran banker och forsdkringsforetag. Liksom
tidigare tenderar stora foretag ha storre styrelser dn
mindre foretag, borsnoterade bolag storre @n de icke
borsnoterade. Okningen av antalet ledaméter under
dessa drygt 20 ar beror dock framst pa tillkomsten av
arbetstagarrepresentanterna. Med boérjan under 1970-
talet forst tva (ordinarie) plus tva (suppleanter), sedan
1988 tre plus tre i storre bolag — sddana med minst 1000
anstillda och verksamhet inom skilda branscher. Det ar
vél sannolikt att tendensen att forma inre kabinett inom
styrelserna inte har avtagit som f6ljd av denna kvantita-
tiva uppgang.

Aldersgréns vid 70?

Fragan om styrelseledamoéternas alder har alltid varit
ett kdnsligt kapitel. Vi vet att styrelsernas medelalder i
borsforetagen steg fran 53,1 ar 1915 till 58,5 ar 1940 och
61,0 ar 1965.2 Under de senaste 25 aren har genom-
snittsaldern sjunkit igen, sdkerligen kraftigt. Forkla-
ringen &r dven har framst arbetstagarledaméterna. De
rekryteras ju regelmaéssigt bland personer i yrkesverk-
sam alder. Dessutom brukar inte deras mandatperioder
vara langa. Vissa tecken tyder emellertid pa att ocksa

D Anders Lundgren, ”"Handlingar och strukturer”, EFI 1986.
? Lars Engwall: “Styrelsekaraktiristika samt deras paverkan av yttre
faktorer”, Stockholms Universitet 1967.
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genomsnittsaldern bland de stimmovalda har sjunkit
nagot — 1980 var den 57 ar® - frimst beroende pa att
ledaméterna 6ver 70 blivit farre. Redan under de fem-
ton-tjugo forsta efterkrigsaren hade en 70-arsgréns bor-
jat vinna insteg bland svenska bérsbolag. Den hér ut-
vecklingen bréts temporart under 1960-talet, sedan de
tongivande broderna Jakob och Marcus Wallenberg pas-
serat 70 utan att limna sina manga styrelseuppdrag.
Det forefaller som om styrelseledaméter runt om i né-
ringslivet tog detta till intdkt for att sjalva halla sig
kvar. Fran slutet av 1970- och bérjan av 80-talen, sedan
broderna Wallenberg gatt bort, tycks utvecklingen mot
ett accepterande av 70-arspraxis ha aterfunnit sin ur-
sprungliga fara.

Det har varit intressant - och dr sikert ménskligt
allméngiltigt - att jamfora vad samma personer ansett
om aldersgrinsen vid olika intervjutillfillen. Sa ldnge
vederborande sjdlv var betryggande langt fran 70 kunde
han tala om ”gubbar som klamrar sig kvar” eller ifraga-
sdtta det rimliga i att ha en pensionsgréns for anstéllda
och en annan, betydligt hogre - eller ingen alls - for
styrelseledaméter. Langre upp i aren tryckte samma
person giarna pa att en ung VD maste ha erfarna styrel-
seledamoter att luta sig mot”. Chefer i Wallenberg-fore-
tagen aterkom under 70-talets borjan ofta till att ”gub-
ben inte orkar ha nya méanniskor omkring sig”. I vissa
familjedominerade foretag, ddr den édldre generationen
inte velat dra sig tillbaka, mérktes tydliga spanningar.
En av broderna Soderberg forklarade t.ex. att han i kas-
saskapet lagt ett brev till sig sjdlv, att 6ppnas en viss
fodelsedag. Det pastods lyda: "Kom ihag att det nu ar
dags att pensionera dig och avveckla alla uppdrag, oav-
sett vad du sjilv tycker nér du laser detta.”

Y Anders Lundgren, 1986.
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Avgaende VD blir styrelsens ordférande
- omdiskuterad praxis

Ett annat omrade dir uppfattningarna lange gatt isar ar
synen pa s.k. arbetande ordférande. Det hér ar en fore-
teelse som tycks breda ut sig mer och mer trots att den
principiella grundinstéllningen i néringslivet forblivit
tveksam.

Begreppet arbetande ordférande - en direkt dversétt-
ning fran engelskan - ar inte bra. Det borde i stéllet heta
anstélld (eller heltidsanstilld) ordforande, ddrmed mar-
kerande att det ror sig om en insider-funktion, medan
flertalet 6vriga styrelseledamoéter vanligen &r outsiders,
dvs. i bolaget icke anstéllda chefspersoner. Déar fore-
teelsen finns, verkar det genomgaende vara f.d. verk-
stillande direktorer som blivit ordférande pa heltid, che-
fer som vanligen lamnat VD-stolen fore 65 ars alder.

Redan fére mitten av 1960-talet, nir den forsta inter-
vjuomgangen gjordes, fanns foreteelsen vid nagra av de
storforetag jag fick kontakt med. Vid &nnu fler hade en
tidigare VD flyttat upp som ordférande, d&ven om han
kanske inte var heltidsanstilld. Ernst Wehtje, en tung
och imponerande person - ’kungen av Skane” och den
ende som Marcus Wallenberg inte radde pa i Industrifor-
bundets styrelse - var ordforande i ”’sitt” Skanska Ce-
ment. Axel Enstrom - inte mindre myndig och kung av
Sundsvall” - var ordférande i "sitt” SCA. Hadar Hall-
strom var ordférande i Trelleborg-Tretorn osv.

Mirkligt nog hade de hér personerna sjidlva - med
undantag kanske for Axel Enstrom - principiell forstael-
se for de invdndningar som kunde riktas mot organisa-
tionsformen. Rent juridiskt hade redan da ifragasatts
om systemet med insider-ordférande passar in pa den
svenska ansvarsfordelningen. I USA kan antingen ord-
foranden eller VD vara “chief executive officer”’. Enligt
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svensk lag &dr det VD som é&r “chief executive”. Styrel-
sens ordférande kan inte ge VD order. Det kan bara
styrelsen i dess helhet. Konstruktionen med ’working
chairman” innebér de facto att ordforanden ingar i man-
agement. Ansvarsméssigt kan det svenska séttet att
tillampa ett amerikanskt system, badda for konflikter —
som professor Knut Rodhe, nestorn bland svenska bo-
lagsjurister - ofta framhallit.” Styrelsen i Sverige ir en
kommitté dar ledamoterna ar kollektivt ansvariga. Har
man da en heltidsanstilld ordférande fungerar denne
som en i foretaget verksam tjansteman. Men i motsats
till funktionen VD &r hans stédllning i forhallande till
styrelsens 6vriga ledamoter inte reglerad. I en konflikt-
situation skulle styrelsen som helhet kunna géras an-
svarig for av ordféranden vidtagna atgérder.

I borjan av 1970-talet blev toppledningen i Gréinges
mycket diskuterad, dels darfor att bolaget da alltjamt
tillhorde landets storsta och rikaste, dels déarfor att
Granges alltid hade spelat rollen som spjutspetsforetag
inom den administrativa utvecklingen. Tidigare VD:n
Erland Waldenstrom gick 1971 upp som arbetande ord-
forande medan Johan Akerman blev verkstillande di-
rektor. Paret Waldenstrom/Akerman framtridde ofta
pa management-kurser och utvecklade Grénges erfa-
renheter. Syftet med organisationsformen uppgavs vara
att bredda foretagstoppen, varvid den heltidsanstéllde
ordféranden bl.a. skulle avlasta VD i fragor rorande af-
farsidé och langsiktsplanering samt foretagets kontak-
ter utat, medan VD mer skulle koncentrera sig pa den
l6pande forvaltningen.

U Papekas bor att 4ven inhemska bedémare i USA ifragasatt om inte det
amerikanska systemet borde dndras sa att styrelserna genomgaende fick
outsiders i ordférandestolen. Det ar sirskilt den vasttyska modellenmed en
insiderstyrelse (Vorstand) och en outsiderstyrelse (Aufsichtsrat) som ver-
kar ha tilldragit sig uppméarksambhet.
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Redan innan Grianges 1976/77 drev in i den kostnads-
kris som ledde till koncernens undergang, riktades ofta
invandningar mot sittet att dar organisera toppledning-
en. Flera intervjuade foretagschefer ansag det t.ex.
olampligt att skilja ansvaret for langsiktsplaneringen
fran den lopande forvaltningen. Antingen, resonerade
man, maste den lsp-ansvarige ordféranden ha mojlighet
att ga ned under VD i organisationen - alternativt byg-
ga upp en egen sidoorganisation - eller ocksa kommer
han att planera i lufttomt rum”. Hans Stahle, d4 nybli-
ven VD for Alfa-Laval, ifragasatte om det i sa fall inte
vore battre att ta steget fullt ut och infora det klassiska
franska systemet dar VD, PDG (’Président-directeur-
général”), samtidigt mdste vara styrelsens ordférande.

Sa verkar diskussionen och det principiella ifragasét-
tandet ha fortsatt, saval nar det géller systemet att upp-
hoja en avgaende VD till styrelseordférande som fram-
for ailt att gora honom till heltidsanstélld ordférande.
Formuleringar av typen ”avgaende biskop lamnar stif-
tet” fran kritikernas sida har varit legio genom aren.
Icke desto mindre har foreteelsen fortsatt att breda ut
sig. Under 1980-talet har i stora foretag dessutom be-
greppet koncernchef blivit allt vanligare, en spraklig
nyskapelse med sug av ordets makt 6ver tanken. Ibland
ar det verkstdllande direktéren som &dr koncernchef,
ibland ar det ordféranden, dock utan att begreppet har
nagon legal innebord genom forankring i aktiebolagsla-
gen.

Direktorernas revolution

I borjan av 1940-talet myntade amerikanen James
Burnham uttrycket "managerial revolution”. Redan tio
ar tidigare hade hanslandsméan Berle och Means formu-
lerat teorin att den ekonomiska makten efter hand skul-
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le koncentreras till ett litet antal insiders, som utan att
nodvéandigtvis vara stordgare representerar den faktis-
ka ledningen i de dominerande foretagen. Samma tema
har sedermera kommit att utvecklas av manga skarp-
sinniga iakttagare —- mest kidnd ar kanske John Kenneth
Galbraith. Ocksa i vart land framstod den hér teorin
tidvis som nagot av en bevisad sanning. Under mina
intervjuer var till och med Ernst Wigforss inne pa temat.
Den privatkapitalistiska ekonomin héll pa att bli en
bolagsdirektorernas ekonomi. Och detta, sa han, kunde
Oppna nya utvigar néar det géllde att forsona foretagets
krav pa effektivitet med de anstélldas stravanden efter
okad jamlikhet. Det pa sin tid (1949) mycket omskrivna
Uddeholms-fallet tycktes bevisa teorin om VD:s vaxan-
de makt. Dar hade en stark verkstédllande direktor (Nils
Danielsen) efter akut konflikt kastat ut styrelsen, i stil-
let for tvart om - dnnu femton ar efter dramat vralade
den avsatte Uddeholms-ordforanden Tage Cervin av
vrede nér han beskrev sin version av hdndelseforloppet.

Vad som gjorde begreppet direktérernas revolution sa
plausibelt var dels dgarspridningen, dels foretagsledan-
dets specialisering. Aktiedgandet blev ju alltmer spritt
och de individuella dgarna ddrmed, antog man, bade
maktlosa och ointresserade - i varje annan mening én
for att snabbt forkovra sin egen formogenhet. Aktiespa-
rarna forutsattes rosta med fotterna, ett uttryck som jag
horde forsta gangen vid mitten av 60-talet och som se-
dermera upprepats till leda.

Vad den andra forklaringen betriffar verkade det sla-
ende att aldrig sa kompetenta outsiders i ldngden knap-
past skulle kunna hédvda sig mot en insider-VD, som
bakom sig har hela foretagets organisation. Det var ju
kring verkstédllande direktoren kugghjulen snurrade.
Fran styrelsens utkikspunkt representerade han allt
vad bolaget hade i form av kunnande och erfarenhet. Pa

-926 -



Styrelser forr och nu

livets alla omraden sag man ju hur amatorer kom till
korta nar de forsokte klyva nébb med proffs. Teorin om
dgarnas tilltagande maktloshet fick nagot av naturlag
over sig.

Omsatt pa forhallandet mellan styrelse och VD har
det hér fott manga drastiska pastaenden. En av senare
tiders debattorer som uttryckt sig mest tillspetsat ar
Harry Schein. For nagra ar sedan skrev han i Dagens
Nyheter: "En chef forutsétts veta och kunna mer &n sina
underlydande. Denna princip géller upp till verkstéllan-
de direktoren. Darefter géller motsatsen. Ett foretag el-
ler en organisation ar hierarkiskt uppbyggd. I toppen pa
pyramiden finns chefen. Ovanfor toppen svéivar ett latt
moln. Det dr styrelsen!”

Har svenska styrelser behallit makten?

Anda fragar man sig idag om utvecklingen verkligen
blivit den som James Burnham formulerade for snart
femtio ar sedan och som sa manga andra reflexméassigt
instdmt i. Atminstone hér i landet verkar det inte ha
gatt sa.” Trots det vixande antalet aktiesparare har vi
under 80-talet dven fatt manga nya stora kontrollaktie-
dgare -tack vare de siregna mojligheter att ackumulera
formogenhet som sarskilt hogskattelandet Sverige ex-
cellerat i. De manga sma aktiespararna har dessutom
kopierat det en gang maktlosa proletariatets metod att
organisera sig - vilket reellt inflytande de darigenom
formatt skaffa sig &r en annan fraga.

Néarmare sanningen ligger nog att de verkligt tongi-
vande styrelseledamoéterna i néringslivet aldrig nagon-
sin abdikerade. En person som Marcus Wallenberg fore-

U Jfr ocksa Jan Glete: Agandets historia — foretagsigandet som tema i
svensk historisk forskning, SNS Occasional Paper 1988.
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tradde endast sédllan ett avgérande personligt dgande i
de bolag han dominerade. Hemligheten bakom hans
makt var en brygd med flera ingredienser. Agandet
fanns dar, framst via de nirstaende investmentbolagen.
Banken fanns déir - syftar da ndrmast pa gamla Stock-
holms Enskilda Bank. De personliga erfarenheterna
fanns dar fran barnsben, och blev med aren allt storre,
liksom det vidstrackta kontaktnéitet. Inte minst forfoga-
de han emellertid ocksa 6ver en egen organisation, som
vid behov kunde ”matcha en VD”. I den meningen var
han nirmast ett slags insider. Nar han berdttade om
sina duster med viljestarka verkstillande direktorer
framtradde tydligt den dimensionen.

I borjan av 70-talet viackte en kénd amerikansk politi-
ker, Arthur Goldberg, uppméirksamhet genom kravet
att styrelsens outsider-ledamoter maste fa bygga upp en
egen specialistfunktion inom ett bolag han satt i for att,
som han sa, kunna matcha VD. Goldberg forlorade drag-
kampen och ldmnade styrelsen. Vad som kénnetecknar
dagens styrelseproffs, inte minst i Sverige, dr nog att de
ofta har egna analys- och utredningsfunktioner till sitt
forfogande, inte inom ramen for de bolag vars styrelser
de sitter i, utan via de investmentbolag, forsdkrings-
bolag eller banker de representerar till vardags. I den
meningen befolkas inte normalstyrelsen av huvudsak-
ligen outsiders utan av nagra tongivande ’insiders” -
tillika vanligen de stora dgarna - samt ett antal out-
siders som bara kan spela ut sinindividuella erfarenhet,
sitt fackmannaskap och personliga omdome.

Styrelsens uppgifter

Det har leder naturligen o6ver till fragan om styrelsens
uppgifter. Har styrelseledamoternas syn pa uppdragets
innebord varierat 6ver tiden?
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Det kan vara vanskligt att sa hér langt efterat be-
doma vad enskilda styrelseledamoéter lagt in i sina svar.
Séattet att uttrycka sig samvarierar ofta med tidsandan.
Jag skall avslutningsvis komma tillbaka till nagra iakt-
tagelser av det slaget.

I alla tider har det funnits personer med fallenhet for
sarkasm och tillspetsade formuleringar. En sadan fran
den forsta intervjuomgangen var Josef Anér, mest kiand
som energisk men sparsam VD for Turitz & Co (EPA-
varuhusen), pa gamla dagar dessutom sanerare av Thor-
dén-koncernen i Uddevalla. Enligt Anér var styrelsens
uppgift att tillsatta och avskeda VD, punkt slut. Allt
annat var bara prat.

Bengt Junker, som pa 60-talet bl.a. satt i Volvos sty-
relse, var ocksa en méstare i traffande formuleringar.
Han fangade styrelsens uppgift genom att rulla upp hela
sammanhanget fran bolagsstdmma till VD och revisor.
Roligast var han vid karakteriseringen av stimman.
”Den &dr som en katolsk méassa, en kulthandling dar
ritualens ursprungliga innebord fallit i glomska och er-
satts av en egendomligt utgestaltad liturgi.” Risken
med ett sa invant beteende ar emellertid, som han sa, att
nagon exeget genomskadar hemligheten och i kraft av
majoritetens indifferens utnyttjar stimmans legala
kraft for egna syften. Da kunde man ldmna talet om
styrelsens uppgifter darhén!

Ett aterkommande, till synes tidlost inslag i styrel-
seledamoéternas egen syn pa sin uppgift géller langsik-
tigheten. Om och om igen har det sagts att styrelseleda-
moten skall 4gna sig at de langsiktigt strategiska fra-
gorna. Kanske har vi har den verkligt stora myten be-
traffande styrelsearbetet.

Overtron pa langsiktsplanering i nidringslivet har vis-
serligen lagt sig. Den forsvann med en generation fore-
tagsledare som tog sina livsavgorande intryck under ett
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femtiotal och ett sextiotal, nédr alla kurvor kunde ext-
rapoleras i hoppingivande branta vinklar. Sedan kom
oljekriser, valutaturbulens och ryckig, om ens nagon,
tillvaxt. Granges styrelse hosten 1977 var inte mycket
hjalpt av att man hade laborerat med resultat- och ba-
lansrakningar pa tio ars sikt, sifferserier som dessutom
var vil genomarbetade och kompatibla. Det fatala var
att alla siffror blev fel ndr utvecklingen vél hunnit fram
till sanningens minut 1977. Motsvarande berittades om
Facits styrelse fem ar tidigare, &ven om de oférutsedda
krafterna dar var av mer teknisk natur. Grianges och
Facit hade pa 60-talet varit de givna case-foretagen nar
man gick pa kurs i langsiktsplanering. Markligt nog
overtogs bada efter katastroferna av Electrolux, vars
dynamo Hans Werthén ndrmast gjorde en dygd av att
inte planera. Pendeln hade slagit tillbaka.

Icke desto mindre vilar det alltjamt nagonting upphajt
och forndmt 6ver orden planering och strategi, befriade
som de dr fran nuets manga besvarligheter, befriade
ocksa fran den irriterande nodviandigheten att behova
kanna verksamhetens puls. Somliga styrelseledaméter
har gatt sa langt att de rent av ansett det kunna skym-
ma sikten om de skulle behdva trianga in i bolagets af-
farsidéer.

Fragan dr emellertid om det gar att staka ut den lang-
siktiga fardriktningen utan att pa allvar kunna verk-
samheten. Kan man 6verhuvud taget begira att out-
sider-ledamoter som traffas fem till sju ganger per ar -
och som dédremellan har annat att tdnka pa - skall kun-
na bidra i annan mening 4n att dela med sig av ganska
allménna erfarenheter. Intervjuerna pa 1960- och 70-
talen blev mycket avslgjande pa den punkten, likasa
alla uppfoljande genomgangar av styrelsedokumenta-
tion och protokoll. Personer i ledningen som verkligen
bemddat sig om att ta fram genomarbetade planerings-
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underlag vid berorda foretag verkade dessutom ofta be-
svikna 6ver vad som sedan kommit ut under styrelsebe-
handlingen. Det finns vil knappast anledning formoda
att laget under 1980-talet dndrats fundamentalt pa just
den punkten.

Det har dilemmat forklarar kanske tydligare én det
mesta striavan att forse styrelsen med fler ledamoter av
insider-karaktér, samtidigt som vi sett hur en sadan
utveckling underminerar sjilva balansen i styrelsearbe-
tet.”

Tidsandans forandring

Vad slutligen tidsandan betraffar sa svarade 60-talets
styrelsegiganter vanligen mer ’samhallstillvdnt” pa
fragan om styrelsens uppgift 4n dagens motsvarigheter.
Aven gamla drrade kémpar, som hade namn om sig att
vara palitligt reaktiondra, kunde betona att deras
framsta uppgift som styrelseldamoter var att verka for
bolagets basta - inte sa fa brukade fortydliga: ’bolagets
och dess anstélldas bésta”, somliga inkluderade dven
omsorgen om de orter, ibland hela landséndar, som stod
och foll med foretaget ifraga. Idag uttrycker sig styrel-
seledamoter vanligen mer kapitalistiskt: Var uppgift ar
att verka for aktiedgarnas basta.

Man kan hivda att skillnaden &r harfin, att aktiebo-
laget i lagstiftarens mening egentligen ar synonymt
med sina dgare. Jag tror dock att skillnaden finns déar.

Det sena 80-talets styrelseledaméter har upplevt en
enastaende lang hogkonjunktur och pa sistone dven
marknadshushéllningens forkrossande seger 6ver kom-
mandoekonomierna i Ost. Kritikerna har trangts till-

! Betriffande fragan om styrelsens roll i en krissituation, se "Fermenta —
fakta och erfarenheter”, Stockholms Fondbors 1988.
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baka. Det hér kan ha gett aktorerna en kénsla av det
egna systemets osarbarhet, av att man bor anbefalla
marknadsekonomi inom varje por av samhallet. Har i
Vist har samma styrelseledamoter t.ex. borjat vanja sig
vid raider-beteende och slakt av valfungerande foretag,
foreteelser som forsvaras i marknadsekonomins namn
utan att ens behova ha det uttalade syftet att bygga upp
nagonting produktivt bestaende.

Sa skulle 60-talets Marcus Wallenberg, Ernst Wehtje
eller Wilhelm Haglund knappast ha uttryckt sig.

En alltfor otyglad kapitalism hotar systemets legiti-
mitet - och da slar pendeln forr eller senare tillbaka.
Ofta behovs det bara en liten vridning pa synglaset, en
liten &ndring av perspektivet, for att bedomningen skall
skifta.

Industrialismens historia - perioderna dessférinnan
ocksa for den delen - &r kantad av allskons 6verdrifter
och ”baggbdleri”. Nar utvecklingen accelererar hinner
lagstiftaren inte alltid med i svingarna. Da far moral
och sjdlvsanering ta vid. Kanske far vi av just den an-
ledningen en ny debattvag om makt och etik nu pa 90-
talet, kanske ocksa om styrelsebeteende i bolagen!
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Styrelsearbete — ett
samspel

Styrelser bestar av médnniskor. Ménniskor &r olika och
upptréder ofta annorlunda i grupp dn enskilt. Att fa en
styrelse att arbeta effektivt ar darfor inte bara en fraga
om att utse sa kompetenta ledaméter som mojligt; det
giller ocksa att fa rédtt sammansittning och storlek
samt skapa en atmosféar som utgor en fruktbar grogrund
for beslutsfattande.

Det hér later sjalvklart. Men alltfér manga styrelser
fungerar inte sidrskilt bra. De kan vara for stora, for
formella, for gamla, for unga, ha for svag ordforande —
eller for stark - helt enkelt vara fel sammansatta.

Vad giller styrelsens sammansittning ar det viktigt,
precis som i en symfoniorkester eller kanske snarare en
kammarmusikensemble, att ha olika men samspelta
och kompletterande instrument. Helt avgorande &r dock
dirigentens, dvs. ordférandens, karaktdr. Det &r han
som anslar tonen och hir inkluderar jag debattlége,
samtalston, graden av formalism och takhgjd”.

Eftersom jag tror pa “brainstorming” som ett pro-
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duktivt sidtt for ménniskor att arbeta, foredrar jag en
styrelseordférande som uppmuntrar till allmén och fri
debatt som bakgrund till beslutsfattandet. Hiarigenom
vagar ledamdterna ogenerat framfora kanske inte alltid
helt genomténkta asikter och genom ett bollande fa
fram en nyttig korsbefruktning i diskussionen. Exempel
pa den atmosfédren dr styrelsemotena i Investor och Pro-
videntia, Electrolux, OM och Papyrus samt - i styrelser
jag lamnat - Forsinvest, Grycksbo, Finans Vendor, Riks-
kuponger och Skandigen. Motsatsen ér styrelser, dar en
slags hogmaéssostamning rader fran det att man kom-
mer in genom dorren. Styrelseordféranden upptrader
héar mer som en 6verstepréast som leder motet pa ett mer
eller mindre rituellt sétt, dar 6vriga i forsamlingen ly-
digt sdger amen vid ritt tidpunkter. Om nagon korgosse
vagar hdja rosten moéts han av en striang blick fran pre-
dikstolen. Exempel pa denna typ av styrelsesammantra-
den var Investor och Providentias méten pa 70-talet.

Jag har aldrig studerat sociologi, men det &r for mig
sjalvklart att en alltfor formalistisk motesordning med
ett patriarkaliskt arbetssitt maste ldgga en hiamsko pa
debatten, och ddrmed vara hdmmande i styrelsearbetet.
Man utnyttjar helt enkelt inte styrelseledaméterna pa
ett optimalt sétt. Vet man att man sdllan eller aldrig har
mojlighet att komma till tals kédnner man sig inte mo-
tiverad att forbereda sig infor styrelsemotet eller enga-
gera sig ifragorna. Det 4r ungefdr som i skolan: om man
aldrig far nagon fraga pa ldxan finns det knappast an-
ledning att ldsa den.

Rollspelet

En intressant fraga ar rollspelet i styrelsen. Ordforan-
den dr som ndmnts dirigenten med VD som forsta fiol.
Dessutom har han i allménhet en andra fiol, oftast vice
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ordforanden. Dirigenten, forsta och andra fiolen ar van-
ligtvis val samspelta, vilket 6vriga i orkestern har helt
klart for sig. Med ord och kroppssprak markeras tydligt
hur ett drende skall behandlas, vilket beslut som bor
fattas. I vissa styrelser ar det snarast VD som &dr dirigent
och ordféranden forsta fiol. I andra ar det mer oklart.
Ibland upplever man som styrelseledamot att en VD éar
nirmast besviarad over styrelsens ndrvaro och forsoker
”pusha” igenom sina drenden. Man reagerar da instink-
tivt negativt och styrelsearbetet blir latt destruktivt, i
synnerhet om man genom avslag pa VDs forslag eller
genom kritik underminerar VDs stdllning. Om en VD
har tappat styrelsens fortroende blir hans stillning
snart ohallbar, forutom att han genom att ha blivit des-
avouerad dven tappar ansiktet infor sina egna under-
stallda.

Den VD som diaremot utnyttjar styrelsen som sam-
arbetspartner eller bollplank och som &r tillrackligt sa-
ker i sadeln for att kunna erkdnna misstag genom att
acceptera forslag till &ndringar it.ex. investeringar eller
kommunikéer utan ett intensivt motstand, kommer att
uppleva en betydligt mer produktiv atmosfar.

Styrelsen bestar i 6vrigt ofta av sma, mer eller mindre
tydligaallianser eller kotterier och man kan i allménhet
rdkna med stéd fran nagon eller nagra givna styrel-
seledamater for sin uppfattning.

Ordforandens roll

Som ndmnts dr ordforanden oftast den viktigaste perso-
nen i styrelsen. Aven om aktiebolagslagen inte ger ho-
nom nagon sirstillning, blir han i praktiken primus
inter pares. Dels leder han ju sammantridena, dels ar
han tillsammans med VD styrelsens ende talesman utat
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och uppfattas ofta som framste representant for fore-
taget. Fragan dr om inte ordférandens roll i ett modernt
foretag har utvecklats sa att det borde aterspeglas i en
fordndrad skrivning i aktiebolagslagen med storre be-
fogenheter och skyldigheter.

Marcus Wallenberg brukade siga att ordférandens
viktigaste uppgift ar att fa fram beslut. ’Ténka finns det
manga som kan, men att orka fatta beslut och genom-
fora dessa ar det farre som klarar!”

En intressant fraga dr i vilken utstrdckning det ar
lampligt att en avgaende ordférande erséitts av VD. Det
har blivit nagot av kutym i svenskt nédringsliv och det
uppfattas nistan som en “cause célebre” om VD inte
upphdjs till ordférande som en gyllene avslutning pa en
lang karridr i foretaget. Naturligtvis finns det mycket
som talar for att utnyttja en tidigare VDs resurser i form
av kunnande och kontakter samtidigt som det ar av-
gorande for foretaget, att den nye verkstillande direkto-
ren far det utrymme han 6nskar for att kunna skota
foretaget efter idéer ur sin egen fatabur. Det finns alltfor
manga exempel pa nédr ovanstaende successionsordning
inte fallit val ut.

I manga styrelser finns ett arbetsutskott (t.ex. Alfa-
Laval, Skandia och SKF) bestaende av ordféranden, vice
ordforanden och VD samt kanske ytterligare nagon
tung styrelserepresentant. I och med att manga styrel-
ser har drabbats av elefantiasis under senare ar, ar ar-
betsutskottet ett praktiskt redskap i styrelsearbetet.
Risken ar dock att arbetsutskottet inte bara forbereder
drendena, utan i praktiken ocksa fattar alla beslut, vil-
ket gor att 6vriga i styrelsen kidnner sig som menigaiett
transportkompani.
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Jav och gisslan

Det &ar naturligtvis viktigt att styrelseledamoéter inte
upplever sig som gisslan, eller i javssituation, exem-
pelvis genom att representera en leverantor eller kund.
Jag har inte mott nagot fall av jav, ddremot minns jag
med sorgsenhet de stackars offentliga representanter
regeringen utsag till Investor och Providentias styrelser
under 70-talet med hjélp av en provisorisk lagstiftning. I
vara styrelser satt direktor Rune Hermansson fran Sy-
stembolaget och forbundsordférande Gunnar Hallstrém
fran Kommunalarbetareféorbundet. Bada tva var nog
trogna socialdemokrater, mycket kloka karlar, men
med den hopplosa uppgiften att ’kontrollera att invest-
mentbolagen skotte sig”. Aven om de sillan uttalade sig
och dérfori sig inte gjorde nagon skada, blev de ett slags
ballast i styrelsearbetet.

Storleken ar viktig

Det &r min bestdmda uppfattning att en styrelse inte far
vara for stor. Det borde finnas nagot sociologiskt be-
rédknat optimalt tal for nér ett sammantréde forlorar i
spanst och produktivitet. Fér manga panelhénor vid bor-
det ddmpar debattlusten - 4ven om de inte deltar i dis-
kussionen. Ett direkt ofog dr nér verkstéillande direkto-
ren tar med sig halva foretagsledningen till styrelsebor-
det. Man far latt ett intryck av att han kdnner sig osdker
och behover moraliskt stod fran de sina. Forutom styrel-
sens sekreterare borde inte ndgon annan representant
fran foretagsledningen vara med annat én som foredra-
gande i enskilda drenden.

Jag tror att varje styrelse utover 10-12 personer blir
improduktiv. Eftersom arbetstagarledamoterna hittills
svarat for tva ordinarie representanter (med tva supple-
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anter), vilket nu utokats till tre (med tre suppleanter),
borde man begrinsa 6vriga ledaméter till kanske sex.
Jag kan inte forstd hur bankstyrelserna med sina 30
ledaméter inklusive suppleanter kan fungera pa ett vet-
tigt sitt.

Sammanséattning: olika alder och
kompetens ofta fruktbart

Vad giller styrelsens sammansittning sa &ar det - for-
utom storleken - som tidigare ndmnts viktigt att man
far olika kompetenser. Exempel pa sadana kan vara
tekniker, finanskunniga och marknadsfolk. Det réacker
inte med att kunna "hyra in” sadan kompetens pa kon-
sultbasis. Den behovs i styrelsen, saval for enskilda af-
farsbeslut som for strategiska 6verviganden.

Det &r ocksa vésentligt att man tdnker pa styrelsens
demografiska profil, sa att den inte blir for "topptung”.
Dels kan olika generationer ha olika syn pa saker och
ting, vilket ar fruktbart, dels ar det olyckligt for konti-
nuiteten om hela styrelsen pensioneras inom ett fatal ar.
For manga ’16-taggare” kan dessutom létt trampa pa
.varandra.

Exempel pa styrelser som av nagon anledning blev
befolkade med alldeles for mycket kompetens var lilla
Mercator som innehéll bl.a. foljande personer: Antonia
Ax:son Johnson, ordf., Peder Bonde, Goran Ennerfelt,
Anders Scharp, Hans Stahle, Bjorn Svedin och Lars So-
derberg, Claes Dahlbick och Marcus Wallenberg.

Ett annat exempel 4r Scanditronix med Gosta By-
stedt, Torbjorn Ek, Per Lundberg, Curt Nicolin, Sven
Soderberg och Lars Asell i styrelsen.

Styrelsens sammanséttning dr naturligtvis en dgar-
fraga. Aven om bolagsstimman formellt utser styrelsen,
sa sker det oftast underhandskontakter mellan de domi-
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nerande dgarna innan forslagen laggs till bolagsstdm-
ma. Nu dr det sdllan en helt ny styrelse utses, utan det ar
snarare fraga om att utse eftertrédare till enstaka leda-
moter, som av nagon anledning lamnar styrelsen. Dis-
kussionerna om fordndringar i styrelsen fors oftast mel-
lan ordféranden och eventuell huvudéigare, men dven
VDs synpunkter efterhors. VD skall ju egentligen inte
ha nagot inflytande 6ver styrelsens sammanséttning,
men har sjilvfallet stor glddje och hjilp av en val fun-
gerande styrelse och det kan darfor kdnnas naturligt att
konsultera VD innan en ny ledamot tillséttes.

Arbetstagarledamoéterna utgor en sérskild grupp i
styrelsen. Imanga fall kan dessa representanter vara ett
tillskott i styrelsearbetet med praktiska kunskaper, som
gor att debattnivan inte blir for teoretisk. Det kunde
dock riacka med nagon enstaka representant fran de an-
stdllda for att slippa mastodontstyrelser. Styrelseleda-
moter fran facket jag siarskilt uppskattat har funnits i
Grycksbo, ASEA och Swedish Match. Electrolux styrel-
se har a andra sidan haft en arbetstagarledamot, som
missuppfattat sin uppgift och anvént sin styrelsepost
som ett slags politisk plattform.

Styrelsens sammanséttning borde dven préglas av bo-
lagets utvecklingsfas. Foretag i ett tidigt utvecklings-
skede behover personer med erfarenhet fran mer jordna-
ra forhallanden, "med smuts under naglarna”, medan
bolag i ett senare skede behéver mer av visionédrer. Ett
foretag som star infor en kraftig internationalisering
skall sjalvklart ha internationell kompetens i styrelsen,
inte minst for kontaktskapande utomlands. Bolag i mog-
na branscher med mycket forvarv och omstrukturering-
ar behover folk, som dr vana vid affarer.

Det ar saledes viktigt att man later styrelsen férdndra
sig 6ver tiden, men samtidigt far man inte underskatta
reaktionen hos en styrelseledamot som blivit ombedd att
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lamna en styrelse. Jag har sett exempel pa reaktioner
fran djupaste fortvivlan till ilska och bitter besvikelse.

Ett satt att fa jamvikt mellan kontinuitet och for-
nyelse kunde vara att ha mandatperioder pa t.ex. fyra ar
med maximalt tva omval, sa att uppdraget efter tolv ar
obonhorligen ar slut.

Arbetsformer

Om vi lamnar styrelsens sammanséattning och gar in i
styrelserummet for att se hur en effektiv styrelse bor
arbeta, sa aterkommer jag till min favorittes om ”brain-
storming”-atmosféaren. Ett styrelsemote med ett mini-
mum av ’herr ordférande”, formalism, monologer, fili-
bustrande och prestigeméssiga inlédgg - for att visa att
man ldst materialet, eller visa sig pa styva linan genom
papekande av stavfel och annat larv — och dér det istéllet
finns utrymme for ett prévande av idéer tror jag &r det
ratta. Detta forutsiatter engagerade, kunniga, paldsta
och prestigefria deltagare, som var och en kdnner att de
kan bidraga, dven utanfor sitt siarskilda kompetensom-
rade. Kanske inte i varje fraga, men ofta.

Naturligtvis skall inte styrelsesammantriadena urar-
ta till nagot slags exalterat tungomalstalande eller for
mycket struntprat, men hellre det &in himmade ledamo-
ter som haller inne med kloka synpunkter.

Jag tror mycket pa en lattsam sammantrédeston med
utrymme for skratt och skamt. Det &r ingen tvekan om
att humor leder till okad effektivitet och trivsel.

Det ar ordforandens uppgift att fora métet vidare sa
att beslut kan fattas och métet avslutas inom rimlig tid.
Det sammantréide som stracker sig 6ver 2 1/2-3 timmar
utan paus tror jag tappar mycket av sin produktivitet
mot slutet. Det 4r ganska typiskt hur ledaméterna da
fatt syrebrist i hjarnan och drendena kan klubbas ige-
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nom i rask takt under ledning av en driven ordférande.
For att motverka detta dr det bra med en paus efter
kanske halvannan timme samt naturligtvis att agendan
behandlar de viktigaste drendena forst.

VDs foredragningar &r de centrala pa styrelsemoétena.
En idealisk foredragning gors av VD sjédlv med sa liten
inblandning av hans stab som mgjligt. Dragningen skall
vara kort (styrelseledamoterna forutsitts ha last mate-
rialet) och engagerad. Foredomen i dessa avseenden ar
Bo Berggren, Anders Scharp och Percy Barnevik, som
alla i virvlande tempo med intensivt engagemang drar
sina drenden.

Det ar forstas viktigt att visa ovriga i styrelsen re-
spekt genom att inte springa ut och in for mycket eller
att sitta och viska med kamraten vid sidan om. Daremot
ma det vara forlatet att nagon gang fa avvika en kort
stund for ett viktigt telefonsamtal. Har talar jag kanske
litet i egen sak, jag vet att det ar en fraga som &r kon-
troversiell. Precis som det i golf ar viktigt att ha tid for
det 19:e halet, dvs. en 6l med lite eftersnack i klubb-
huset, ar det vasentligt for styrelsearbetet att ledamo-
terna far mojlighet att vid en lunch eller middag efter
motet sméilta dagens beslut samt lara kédnna varandra
narmare. Mycket av potentiella motséttningar pa grund
av missforstand kan da desarmeras.

Styrelseledamoter skall i princip delta i samtliga mo-
ten. Naturligtvis ar det acceptabelt om man uteblir fran
nagot enstaka mote, men en styrelseledamot som upp-
lever att han &r forhindrad att delta i praktiskt taget
samtliga moten bor inte kvarsta som ledamot. Det finns
ingen majlighet att gora ett fullgott jobb om man missar
de fa styrelseméten som dger rum under aret. Den leda-
mot som uteblir straffas dessutom ofta genom att ha
missat mgjligheten till inflytande 6ver néar nésta styrel-
semote dger rum.
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Vad giller kontakter mellan styrelse och foretagsled-
ning utanfor styrelserummet varierar det i hog grad.
Jag brukar forsoka tala med VD nagon gang mellan
varje sammantrade for att fa en uppfattning om det ak-
tuella laget och fa honom att kdnna att han har en
styrelse som engagerar sig. Jag tror att VD ser det hér
som nagonting positivt och fér mig ar det en majlighet
att folja verksamheten mer kontinuerligt 4n genom
punktvisa insatser vid sammantrddena, dvs. kanske fy-
ra ganger om aret.

Beslutsgangen kan variera

Vad giller sjdlva beslutsfragorna dr det emellanat sa att
viktiga beslut i sjdlva verket forankrats fore styrelse-
sammantriddet genom informella 6verldggningar mel-
lan huvudégare, styrelseordforande och vissa inflytelse-
rika ledamoter i styrelsen. Styrelsebeslutet blir d4 nér-
mast en formell bekriftelse. Exempel pa detta har varit
Electrolux forviarv av Zanussi, ASEAs samgdende med
Brown Boveri och STORASs forvéarv av Feldmiihle.

Skaélet till att inte hela styrelsen kopplas in forrén i
slutskedet &r naturligtvis risken for lackage. Men sjilv-
fallet fattas de flesta besluten i styrelsen. Det ar da fasci-
nerande att ibland se beslutsgangen nér ett 4rende som
sett ut att alldeles bestdmt ga at visst hall gradvis -
genom ett kunnigt och engagerat inldgg fran nagon le-
damot - kan svianga 180 grader och sluta med consensus
om ett ja istédllet for nej. Man kan da uppleva hur samt-
liga tidigare nejsupporters snabbt, entusiastiskt och
ogenerat stoder det nya forslaget som om det vore deras
eget. Denna typ av kameleontism &r naturligtvis egent-
ligen positiv, eftersom man da undviker prestigemassi-
ga lasningar, men forekommer inte ofta.

Det hdnder emellanat — men egentligen sillan - att
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beslut maste fattas sa snabbt att styrelsen i sin helhet
inte hinner konsulteras. Det kan t.ex. handla om fore-
tagsforvarv eller utndmningar. VD bor i dessa fall vinn-
lagga sig om att sjalv eller genom nagon medarbetare
informera 6vriga styrelseledamoter, sa att de inte upp-
lever chikanen att fa ta del av nyheten genom massme-
dia.

Jag har for ovrigt aldrig varit med om en omrostning i
nagon styrelse och har forstatt att det ar ytterligt ovan-
ligt. Inte heller reservationer mot styrelsens beslut &r
sdrskilt ofta forekommande - tidigare mdjligen med un-
dantag for arbetstagarledaméters reservation mot ut-
delningsforslag.

Styrelsearvoden och tantiem

Ersattningen till styrelsen utgar oftast i form av arvo-
den. For ett ’16 i topp-foretag” uppgar det fasta arvodet
vanligtvis till ca 100 000 kr, men spiannvidden &r stor.
Hartill kommer emellanat tantiem baserat pa bolagets
resultat eller ldamnad utdelning. Det &r naturligtvis
svart att avgora vad som &ar en rimlig niva, men med
hinsyn till den professionalism en styrelseledamot i all-
maéanhet besitter, det ansvar som féljer med styrelseupp-
draget samt den tid en ansvarskdnnande styrelseleda-
mot bor ldgga ner pa sitt styrelsearbete - ca 50 timmar
om aret - ar ett sammanlagt arvode pa ett par hundratu-
sen kronor rimligt. Det &r antagligen mindre &n vad
man betalar for en motsvarande insats fran en manage-
mentkonsult, som ju inte har samma ansvar for de re-
kommendationer han ger.
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Vil genomarbetat styrelsematerial i god
tid — en forutsidttning

En forutsattning for ett produktivt styrelsearbete ar
sjdlvfallet att styrelsematerialet inte bara ar tillrackligt
tdckande utan dven pedagogiskt sammansatt. Alltfor
ofta syndas det mot detta och det kan - i synnerhet for
den oerfarne ledamoten - vara svart att ur det digra
materialet sovra det som ar viktigt.

Styrelseunderlaget skall naturligtvis séndas ut i tid,
sa att ledamoterna har rimliga majligheter att ga ige-
nom det. Om det ar svart att fa fram allt material i tid
kan man skicka ut det i omgangar. De flesta styrel-
seledamoter har ju hogst anstrdngda almanackor och
behover ofta en helg eller ett par kvillar for att hinna
igenom materialet. Har man nagon gang inte hunnit
lasa materialet 16per man risk att avslgjas genom att
fraga nagot som t.ex. finns pa prént ldngre fram i under-
laget. Sedan finns det tyvérr ledamoter som ogenerat
spréattar upp det utsénda kuvertet med materialet i bor-
jan av sammantradet, vilket brukar vicka viss forstam-
ning.

Styrelseresor nyttiga

Jag tror att styrelseresor till nagot dotterbolag nagon
gang om aret dr ett utmaérkt sitt att forbéttra styrelsens
effektivitet, &ven om VD emellanat 4r mattligt road.
Dels innebar styrelsebestken manga ganger en injek-
tion for dotterbolagschefen, vare sig han finns i en lands-
ortsstad i Sverige eller i ett fjarran land, dels far han en
mojlighet att visa sina fardigheter pA hemmaplan.

Att styrelsen pa ort och stélle far en kédnsla for verklig-
heten ar minst lika viktigt. Aven for en styrelseledamot
utan bakgrund i industri eller produktion, ger foretags-
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besoken med tiden ett slags kénsla for sakernas till-
stand. Resorna ger dessutom fina tillfdllen att ldara kin-
na 6vriga i styrelsen och foretagsledningen.

Revisorernas roll

Revisorerna har ju en helt annan roll &n styrelsen. De-
ras uppgift dr att vara bolagsstimmans kontrollant av
styrelsens och verkstillande direktorens skoétsel av fore-
taget. I praktiken blir det sa att revisorerna utvecklar
ndra kontakter med ekonomiavdelning och foretagsled-
ning pa ett séitt som kan leda till ett ndstan symbiotiskt
beroendeférhallande. Detta &r naturligtvis inte lyckligt,
eftersom huvuduppgiften - att vara kontrollant - da l4att
tappas bort pa viagen. For att ge styrelsen mgjlighet till
ordentlig insikt i bolagets skotsel, 4r det lampligt att den
arliga s.k. revisorspromemorian tillstédlles alla styrel-
sens ledamoter samt att styrelsen vid ett sammantrade
om aret far en redogorelse for revisionens resultat.

Antalet moten

Normalt har man ett bokslutssammantrade i februari/
mars, ett styrelsesammantriade i samband med bolags-
stimman i april/maj, ett augusti/september-samman-
trade for halvarsrapporten samt ett budgetsammantra-
de i november. For ett normalt industriféretag utan aku-
ta problem kanns det som helt tillrackligt, i synnerhet
om man kompletterar det med nagot eller nagra samtal
mellan métena. For bolag i kris eller nystartade foretag
ar det daremot ofta nodvéandigt med téta styrelsemoten —
t.ex. en gang per manad - for att folja utvecklingen.

Garphyttan i borjan av 80-talet &r exempel pa ett kris-
foretag och OM 1984-86 pa ett nystartat foretag som
bada kravde tétt mellan styrelsemotena.

—45-—



Claes Dahlbdck

Informella kontakter

Inom néringslivsetablissemanget trédffas man ju ofta
helt vid sidan av ordinarie méten; vid luncher, midda-
gar, konferenser, resor, liksom pa fritiden och far da
goda tillfdllen att ta upp allskons fragor som beror ett
foretag. Den hir typen av informella kontakter i olika
sammanhang ir naturligtvis mycket virdefulla, d4ven
om inte alla styrelseledaméter har dem.

Investor® och Providentia har i sina styrelser ett antal
av Sveriges ledande industrimén, vilka under decennier
utvecklats i en viss industriell milj6 - en del med Jakob
eller Marcus Wallenberg som ldrofader - och med grund-
ldggande gemensamma virderingar. Dessa industrile-
dare representerar i sin tur Investor och Providentia
som édgareiden s.k. Wallenberggruppen, ofta som styrel-
sens ordférande. Kommunikationerna mellan dgarna
och styrelseordféranden sker genom téta och informella
kontakter med Peter Wallenberg som en diskret spindel
indtet. Aven sjilva beslutsfattandet r ofta en informell
process dir Peter Wallenberg har det avgorande ordet.
Besluten fattas efter en process dir drendet studsar fram
och tillbaka tills det &r moget.

Ett ord pa viagen fran Marcus Wallenberg, som jag
forsoker tédnka pa nér jag moter irriterade blickar fran
styrelseordféranden eller VD efter ett kritiskt inldgg, ar
vad han sade till mig nér jag fatt mitt forsta styrelseupp-
drag: ”Kom ihag, du sitter inte i styrelsen for att bli
populér, du sitter dar for att varatill besvar.”

! Mer detaljerad beskrivning i SNS-boken Att dga stora foretag”.
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Antal styrelseuppdrag kan diskuteras

Det ar naturligtvis motiverat att stdlla fragan hur
manga styrelser man som mest kan sitta i for att fungera
effektivt. Att vara styrelseproffs utan forankring i verk-
ligheten eller nagon plattform att sta pa blir nog i lang-
den svart. Om man alltsa utgar ifran att man har ett
heltidsjobb samt att varje styrelseuppdrag med forbe-
redelser, resor m.m. tar minst 50 timmar om aret, ir det
nog oldmpligt att ha fler 4n tva-tre styrelseuppdrag, om
man samtidigt skall skéta sitt ordinarie arbete. Ar man
VD i ett investmentbolag dr saken nagot annorlunda,
eftersom en visentlig del i jobbet ar att forvalta port-
foljen. Min uppfattning ar att en effektiv forvaltning
kraver ett aktivt 4gande, vilket bl.a. inkluderar styrel-
searbete pa olika nivaer. Styrelsearbetet blir saledes en
del av det ordinarie arbetet, men far naturligtvis inte bli
sa stor del att man tappar kontakten med den dagliga
verkligheten, dvs. affdrer och administration.

Exempel pa styrelser

Jag har, eller har haft, styrelseuppdrag i ett trettiotal
bolag vid sidan av Investor och dess dotterbolag. Samt-
liga har haft sin egen karaktar och sjal, bemannade med
hogst professionella ménniskor. Alla har varit olika, de
flesta mycket stimulerande. Har foljer nagra korta
exempel pa styrelsearbetet i vissa av dessa styrelser.

ASEA
Prominent styrelse med oerhord kompetens, som
dock kommit lite i bakvatten efter ABB-affaren
eftersom de viktigaste besluten fattas i ABB:s
styrelse.
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Astra
Tidigare nagot improduktivt styrelsearbete
starkt dominerat av ordférande och VD. Med ny
kraftfull och sjdlvstéandig VD béttre debatt. La-
gom stor styrelse.

ASSA-Stenman
Spanningar &agare/foretagsledning, for mycket
folk, tungrott med tolkning till engelska. Plag-
samt langa moten.

Beviaringen
Charmfull stdmning med Tore Browaldh och
Stig Ramel anslaende tonen. Med ny huvudédga-
re lite dissonans i harmonin.

Brostroms
Overgang fran en antikverad formalism och hog-
tidlighet i mahognyboaserade styrelserum -
samtidigt som skutan holl pa att sjunka - till
modernt, effektivt arbete i halverad styrelse.

Diligentia
I och for sig bra styrelsekomposition vad géllde
antal och professionalism. Tyvarr en ung VD
som inte riktigt forstod att styrelsen kunde vara
bra att samarbeta med.

Electrolux
Bra grogrund for 6ppen diskussion genom chose-
fri, informell stimning ledd av oforliknelige
Hans Werthén. En arbetstagarledamot sdnker
temperaturen ett par grader. Utmérkt styrelse-
material.
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Finans Vendor
Liten styrelse, sex ledamoter. Bra diskussion,
hogt i tak.

Grycksbo
Utmaérkt produktivt styrelsearbete, god stam-
ning, bra relationer med facket. Harligt jordnéra
beslut.

HNdJ Intressenter
Bra styrelsearbete under senare ar i lagom liten
styrelse. Mycket kompetent ny verkstédllande
ledning som skotte styrelsen pa ett fortraffligt
satt.

Investor
Fran 70-talets stela och delvis improduktiva for-
malism till nutidens stimulerande, produktiva
diskussionsforum.

Mercator
Tung styrelse med manga kloka ledaméter, dock
kanske lite for trangt bland alla klokheter. Dess-
utom var det fa som riktigt trodde pa affarsidén.

Nordisk Fjaer
Dirigent och forsta fiol bildade svargenomtréng-
ligt block. Ovriga staffagefigurer. Styrelseunder-
laget otillfredsstédllande.

OM
Bra styrelsearbete i liten styrelse. God stdmning
som préaglades av savil de affairsmassiga fram-
gangarna som de latenta hoten fran myndighe-
ter och konkurrenter.
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Papyrus
Utmaérkt ledda méten, fina foredragningar, bra
material. Styrelsens storlek ldgger viss hdmsko
pa debatten.

Rikskuponger
Liten styrelse, charmiga, glada sammantraden.

SAAB-Ana Finans
Utmarkt liten styrelse med god stimning och bra
diskussion med Hans Gezelius som ordforande.

Skandigen
Sammantréddena blev liatt nagot av en skrattfest
med Hans Werthén, Bertil Aberg och Thomas
Fischer som 6verste muntergokar. Beh6vdes nog
nir materian var svar och resultaten ldt vinta

pa sig.

Swedish Match
Tungt och lite dystert. Fér manga vid bordet, i
synnerhet nir VD slédpade in halva foretagsled-
ningen.

Transatlantic
For stor styrelse, med litet av goteborgskotteri.
Svart for nya dgare att komma in i gédnget.

Akermans Verkstad AB
Tidigare bra diskussioner, med mycket aktiva
och kunniga representanter fran de anstillda.
Dock vil manga vid styrelsebordet. Nu med ny
huvuddgare och aggressivare fackrepresenta-
tion betydligt mindre av harmoni.

-50-



Styrelsearbete - ett samspel

Styrelser i framtiden

Med styrelser, som ofta ér for stora for att fa en fruktbar
diskussion, med verksamheter som blir alltmer o6ver-
skadliga, med beslut som blir alltmer komplexa och fore-
tagsledningar som blir alltmer sjdlvstdndiga samt med
allt farre aktiva, ansvarskdnnande, langsiktiga &gare,
kinns det val motiverat att ifragasétta om nuvarande
styrelseformer ar lampliga organ i moderna foretag.

Det maste emellertid finnas ett beslutsorgan mellan
dgarna och foretagsledningen som har sadan kompetens
och beslutskraft att det verkligen kan bade balansera
och stédja den verkstédllande ledningen.

Ett sddant organ borde besta av sex-atta professionel-
la, engagerade och kompetenta ledamoter. De skall le-
das av en stark ordférande med ordentlig dgarmaéssig
forankring som inte &r chief executive officer, men som
har en - kanske i lagen - uttalad sarstéllning i styrelsen.

Detta organ skall arbeta pa ett modernt, oformalis-
tiskt sidtt ndra verkstillande ledningen, med en stark
integritet och ett tydligt oberoende.

Lat oss forsoka finna denna goda karamell!
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Den idealiska styrelsen

En styrelse skall ldgga fast foretagets mal och 16pande
tillse att dessa mal uppnas. Styrelsen bor ange de spel-
regler som - utover géllande lagstiftning - skall galla i
verksamheten. Styrelsen skall tillsdtta for maluppfyl-
lelsen lamplig VD (och avsitter pa motsvarande sitt
olamplig VD). Den fattar viktigare beslut pa vag mot
malet sdsom budget- och investeringsbeslut, beslut om
forvarv och avyttringar. Styrelsen skall da och da om-
prova foretagets mal.

Det jag fortsattningsvis skriver om styrelsearbete ut-
gar fran att ovanstaende ar styrelsens uppgift. Jag utgar
ocksa fran att styrelsen sjalvstéandigt och som en helhet
arbetar pa bolagsstimmans mandat. Stravan till helhet
bor inte &dndras av att nagra medlemmar utses i annan
ordning eller av sédrintressen. Allt som inte kan relate-
ras till huvuduppgiften innebar forsvagande avvikelser.
Till avvikelser hor att forvixla mal med tjocka PM om
koncernens policy. De splittrar fokuseringen pa malet
utan att ens ge angendm forstroelse.
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Min utgangspunkt ar praktiska erfarenheter fran
drygt 15 ars styrelsearbete i ett tiotal borsforetags sty-
relser. Dessa styrelser och foretag har varit mycket va-
rierande i alla relevanta avseenden och arbetet har folj-
aktligen skiftat i omfattning, kvalitet och inriktning.
Man kan skdmta mycket om styrelsearbete. En del fan-
tastiska situationer bekraftar att verkligheten alltid
overtraffar dikten. Icke desto mindre vill jag sédga att
styrelseledamoter som regel tar sitt jobb pa allvar. Trots
detta dr det styrelsearbete jag sett inte pa nagot satt i
niva med de forvantningar man bor stilla. Endast i en
styrelse har kvaliteten pa arbetet varit sadant, att jag
som deltagare i arbetet alltid gatt hem ngjd.

De viktiga formerna

De synpunkter jag har kan mgjligen bidra till en viss
forbattring. Ingen kan emellertid genom allménna prin-
ciper ra pa de méngder av personliga infall, nycker och
pafund, som bade hjilper och stjdlper en grupp ménni-
skors gemenskap i arbete. Det finns en pafallande brist
pa sjélvinsikt bland de ménniskor som bemannar (i dub-
bel mening) styrelser. Darfér maste man alltid kunna
stryka dver och ga vidare, om man nu har sin friska syn
och krav pa tillvaron kvar. Trots att det ar sa sjalvklart,
maste jag sdga att man skall kunna uppfora sig normalt
vid ett sammantradesbord for att sitta i en styrelse. Det-
ta innefattar:

¢ Tag med handlingar och l4ds dem fore styrelsesam-
mantradet.

¢ Var dér i tid och stanna tiden ut.

¢ Stanna kvar i rummet och lyssna pa den som har or-
det.

¢ Begir ordet och respektera regler for foreningsvett.
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¢ Var hovlig, speciellt mot personer som du ej sett tidi-
gare.

Det ar saledes viktigt for arbetet att slippa reta sig pa att
herr A alltid 4r en kvart for sen, herr B alltid talar med
herr C, som tyvéarr ar ordférande, och att herr D alltid
skall fraga om det som alla (inklusive herr D sjidlv, om
han tanker efter en sekund till) inser kommer omedel-
bart efterat och att herrar A, C och E alltid far telefon-
lappar som far dem att storta ut - i herr A:s fall vid
absolut fel tillfalle. For att man skall kunna koncentrera
sig pa det som ar viktigt, maste det sjdlvklara fungera.

Lat mig har markera att det ar foreteelser och inte
personer jag dr ute efter. Allt som kritiseras har jag
iakttagit hos flera personer flera ganger. Utan kritik
kan dock ingen forbattring ske, varken av mitt eller
andras beteende. En styrelseforsamling kan rentav
ibland bli ett mycket ohyfsat sillskap, inte minst for den
som inte &r inne i jargongen. Just manniskor som &r val
uppfostrade kan dar fritt visa upp ganska hapnadsvack-
ande sidor. Ett positivt undantag géller néstan alla fack-
liga foretradare, vilka ocksa som regel underkastat sig
utbildning i métesteknik.

En styrelse ar i basta fall som ett lag, dar stamnings-
laget spelar en stor roll. Darfor blir jag latt stord nér
ledamoter tar till orda pa ett sidtt som later som sju
sorger eller som om man just beslagit VD med forsking-
ring. Detta sker gidrna i samband med nagelfarande av
detaljer. Det &r ratt att ta upp allt man som ledamot
oroas av men det dr oacceptabelt att glomma hur man
later ndr man talar. Till det som forstor stimningen hor
ocksa ouppmaérksamhet visad genom viskande samtal
med grannar eller sma giftpilar. For mig finns det inte
utrymme for dessa styrelsearbetets barfisar. De forstor
genom mansklig okénslighet det viktiga stdmningsla-
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get helt i onédan. En kritisk fraga kan formuleras posi-
tivt och rostldget kan man ocksa paverka.

Detta om "barfisar” &r inte ett inldgg mot att tala i
klartext ndr man verkligen ar starkt kritisk. Man skall
absolut tala i klartext och detta blir sa mycket mer verk-
ningsfullt om man normalt later trevlig och positiv. Vill
man gora ledningen dyster till sinnes, skall detta ske pa
forekommen anledning, inte som en sorts pennalism.

Nar styrelsen nu i idealfallet kommit att fungera som
ett lag och dartill verksamheten gar bra, uppstar den
risk som ligger i att ingen ar beredd att ldmna godvilligt.
Fina styrelseuppdrag vill alla ha och ingen ldmna, ty
detta kdnns bade otrevligt och litet skamligt. Samtidigt
bor uppdrag vara lagom langa och en styrelsemedlem
bor ocksa vara beredd att riskera sitt uppdrag i en hu-
vudfraga, dvs. alltid handla efter 6vertygelse. Aven om
man sedan ytterst sidllan verkligen avgar pa en ’kabi-
nettsfraga”, skall man mentalt ha beredskap att gora
det - att bryta upp. Kanske underléttas uppbrottsbe-
redskapen om uppdraget fran borjan gors tidsbestamt.

Utover det formella handlar grundprinciperna om
dgarrollen, samspelet i forhandlingsarbetet, hantering
av intressekonflikter och férmagan att komma till be-
slut. Det finns risker i samband med dessa aspekter, som
jag beror i varje enskilt fall.

Huvudéagaren och ordforandeskapet

Huvudégaren skall utse styrelsen och vara direkt fore-
tradd vid bordet, helst som ordférande. Agaren dr kan-
ske inte mest kompetent som sammantradesledare eller
som industrialist (kbpman, bankman etc. beroende pa
vad foretaget dgnar sig at). Men dgaren ar den som far ta
konsekvenserna av besluten och far sta till svars, hur
mycket vederborande dn skulle vara férskansad bakom
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foretradare. Det &r min erfarenhet att detta ansvar skéar-
per formagan avsevért. Bidragande till detta ar att ”in-
tresset inte ljuger” som Karl Marx séger.

Det ar klart, att en dgare som inte hallit i klubban
tidigare l4tt blir tveksam, speciellt om det finns herrar
som svingat klubbor i kretsen. Darvidlag ar det viktigt,
att man hjalper den nye ordféranden och att denne sjalv
lagger ner tid pa att lara sig leda sammantrédden. Det far
varje mdnniska som deltar i folkrérelse-Sverige gora och
det &r vil virt moédan. Aven om sammantridesteknik
tar tid att lara sig marker man ganska snabbt att ordfo-
rande-dgarens legitimitet och klara intresse-positione-
ring &r starkt forbattrande for styrelsearbetet.

Huvudéigaren skall i styrelsen ha ledamoéter som han/
hon/den har fortroende for. Det dr genast mycket svara-
re om vi har tva stora Zgare, och dessa inte har for-
troende for varandra. Da kan man néstan ge upp stra-
van att vid styrelsebordet utfora styrelsearbetet. Men
dven i ett sadant ldge ar det bra, om man klarar ut att
man har svart for varandra eller soker grdnsa av om-
raden dar misstron finns.

Huvudéagaren bor se till att andra stora dgare finns
med i styrelsen, savida det inte handlar om allvarliga
konflikter dgarna emellan. Ett exempel pa detta skulle
vara, att den andre dgaren har ett klart annorlunda mal
for verksamheten, inte accepterar nuvarande VD som
ansvarig eller driver konkurrerande verksamhet. Det dr
emellertid en stor tillgang att i styrelsearbetet ha fore-
tradare for en viasentlig - helst dominerande - del av
kapitalet. Analogt med vad som géller i parlamenta-
rism, betraffande rostandelar i parlamentet som bas for
en fungerande regering, bor styrelsen vila pa mandat
fran en fungerande kapitalbas. Parentetiskt sagt, ar det
ett otyg nér rostregler och andelar av olika aktieslag gor
att foretag regeras” med brakdelar av kapitalet. Forr
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eller senare blir detta till problem for foretaget.

Om huvudédgaren inte kénner fortroende for styrelsen
aktiveras forr eller senare mer eller mindre formella
grupperingar utanfor styrelsen. I Marieberg dgs majori-
teten av Bonnierforetagen och ett konsortium bendmnt
DENI. Under Albert Bonnier jr:is ordférandeskap tror
jag sdkert att DENI samlades for vissa 6verldggningar.
Detta inverkade dock inte pa styrelsearbetet i Marie-
berg, d&ven om det for utpriglade familjeforetagare som
Bonniers var svart att i vissa ldgen ta besluten vid ett
bord, dir “dom dar” (med varierande icke-Bonnier-
adress) var med. Men Albert Bonnier jr var familjens
overhuvud och Mariebergs ordférande. Agarrollen var
tydlig. Den blev ddremot otydlig nédr Jan Wallander blev
ordforande under medverkan fran familjen Bonnier. Det
faller utanfor ramen for denna uppsats att recensera
Wallanders arbetsinsats som ordférande. Men Wallan-
ders ordférandeskap hade en uppenbar brist, ndmligen
den personliga legitimiteten i Albert Bonnier jr:s 6gon.
Detta var avgorande, ty &ven om Albert Bonnier inte ens
skulle ha haft en majoritet pa dgarsidan med sig, var
han ”Bonniers”. Idag vet jag, att med Bonniers som
huvudédgare ingen annan ordférande dn Albert Bonnier
jr hade varit majlig i Marieberg sa ldnge han levde. Det
ar givetvis svart att generalisera fran detta exempel,
men det innehaller mycket ldrdomar och for min del
slutsatsen, att huvudédgaren skall vara pa plats “for bet-
ter or for worse” och vara tydlig. Alla andra l6sningar ar
temporira.

Nar Erik Penser kritiserades for att inte ’sta till
svars” for Bofors som huvudédgare, missade kritiken po-
dangen. Erik Penser hade valt att spela en annan dgarroll
under aratal och t.o.m. hallits borta fran en aktivare
roll. Nar krisen kring kanonerna kom, var det absolut
orimligt att snabbt intrdda som svarande. Daremot hade
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det varit lattare att forsta en kritik for just en passiv
agarroll, speciellt som huvudégaren dnda star dar med
sitt ansvar. Saledes tycker jag att det ar helt riktigt att
Erik Penser nu tagit ordférandeklubban i Nobel. Att
detta inte &r sa latt att praktiskt genomdriva vet jag fran
Boliden, dar ordforandestolen var patagligt upptagen
vid mitt intrdde som huvudigare. Men jag anser nu att
det hade varit till Bolidens, dess anstilldas och min for-
del, om jag direkt tagit ordférandeklubban. Mina in-
citament att fa foretaget pa fotter lag pa en helt annan
niva &n davarande ordforandens. Det racker en bra bit.
Bade i fraga om Erik Penser/Nobel och mig/Boliden
skall man emellertid inte underskatta det problem som
ligger i att legitimitet paverkas av opinionslédget. Erik
Penser var da en ny kapitalist och jag var inte ens om-
stridd i den rollen. Dér har ett par generationers bak-
grund sitt givna behag.

Det har funnits en tendens att ge ordférandeskap till
en ratt liten krets personer som anses fortjanstfulla och
ofta ocksa &r det. Men litet av snobollseffekt finns det
forvisso — det tionde uppdraget vinns lattare &n det fors-
ta. Tva invdndningar kan riktas mot detta forfarings-
sétt. Det finns en gréns for vad man kan behérska val.
Styrelseordféranden maste ha en mycket god kéinnedom
om foretaget, vilket ingen klarar med for manga jérn i
elden. Den andra invdndningen &r att for manga upp-
drag skapar sidoordnade intressen. Dessa barare av ord-
forandeskap blir l4tt barare av en kultur, ddr man inte
rubbar cirklar och dar till slut barandet av det hoga
dmbetet blir ett mal i sig. Ingenting kan goras utan att
snegla pa recensionerna, inte minst fran de andra dm-
betsbararna.
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Styrelsens inbordes relationer och
sekretess

Samspelet i styrelsen maste utga ifran att styrelsen in-
bordes har en tillfredsstiallande relation av fortroende
och respekt. Det ar sjalvklart att personer som inte litar
pa eller respekterar varandra inte heller kan samverka.
Man maste saledes kunna veta att sekretessen haller,
att inte styrelsens overldggningar nar utanfor styrelse-
rummet och att inte styrelseledamater gor egna afféarer
baserade pa forhallanden de fatt reda pa i styrelsen.

Betriffande tilltron till diskretion har jag aldrig fun-
nit den pa en sa lag niva som i Skandia i mitten av
70-talet. Papperen lag da pa bordet vid styrelsens an-
komst - de behandlades utan forberedelse och lamnades
pa platsen. Sjalvklart blev styrelsearbetet darefter. Var
Skandias styrelse bemannad med ovanligt l6smynta sty-
relseledamoter? Nej, det var snarare gammal slentrian
och institutionell dngslighet som ledde till denna be-
handling av styrelseledamadterna. I en del styrelser jag
medverkat i visste man helt sdkert vilka som skulle
lacka och t.o.m. vilken vig de lackte. Pa borsen fanns for
lange sedan en miklare som kallades ”Stenbecks ku-
rir’. Han har efterféljare pa borsen och i media. I en-
staka styrelser avgor dagsformen hos styrelsens sva-
gaste lank” - ibland haller sekretessen, ibland inte. Nar
de anstilldas fackliga foretrdadare intradde i styrelsen
fanns en stor oro for att de skulle spracka sekretessen.
De brister i sekretess jag kunnat iaktta beror dock yt-
terst sdllan pa de fackliga foretrddarma, trots att deras
situation faktiskt varit mycket besvarlig ibland.

Man kan sla fast att vissa personer inte kan halla tyst
och att de ddrigenom &r oldmpliga trots andra fortjans-
ter. Tilltron till vederbérandes omdome &r viktigare an
andra kvaliteter, bl.a. darfor att ingen riktigt vagar
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”6ppna upp”’ i en osdker omgivning. Det dr inte alltid
latt att halla tyst utat, men det gar ldattare om man alltid
skoter sitt for sig. En del personer pratar sa mycket att
tystnad fran deras sida nédstan ekar. Darfor pressas de
till att tala, 4ven nér tystnad dr nédvandig. Att standigt
leva med journalister som Reefat el Sayed gjorde ar far-
ligt och hans bok visar ocksa hur det gar i dylika fall.

Eftersom relationer och respekt inte utvecklas i en
handviandning, maste man skapa rimliga chanser att
lara kdnna varandra och ta del av erfarenheter. Dar ar
studiebesok, resor och informell samvaro viktiga. Det ar
ocksa nodviandigt att inte styrelsen enbart blir en be-
slutsinstans och forum foér VD:s presentationer. Det
maste finnas utrymme for nagorlunda forutséattnings-
losa diskussioner, annars blir det svart att arbeta sig
tillsammans. Personer som kanner och respekterar var-
andra behover inte gora langa inlégg for att kommunice-
ra. I Pirens styrelse rédcker det t.ex. att Anders Scharp
sager Vi gjorde sa har i Lux nagra ganger och det gick
aldrig bra”, for att stoppa ett projekt. Formuleringen &r
varken originell eller intellektuellt finslipad, men vi
andra kring bordet vet att Anders Scharp tar allvarligt
pa sitt uppdrag och har stor erfarenhet bakom sina ord. I
ett bra styrelsegdng vaxlar ansvaret for fragorna nistan
omérkligt 6ver fran en konstellation ledamoéter till and-
ra konstellationer beroende pa drendets art. Men man
kan inte vara helt sdker, for fragor ar inte alltid ytterst
vad de synes vara.

VD i styrelsen

Som tidigare VD i ett borsnoterat foretag vet jag ratt val
hur det kdnns att dra drenden i en styrelse. Det dr en
anspinning - och ar det inte det, blir det ocksa fel. Det
fordras samtidigt saval respekt for denna anspdnning
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som integritet och styrka, om man som styrelseledamot
pa ratt satt skall fordndra en tidnkt beslutsinriktning.
Det ar latt att sabotera ett beslut genom den arsenal av
knep alla sa smaningom lar sig. Det 4r mycket mer
konstruktivt men samtidigt védsentligt svarare att un-
der respekt for det man gor dnda fa igenom nagot fran
beslutsriktningen avvikande. En styrelse som har leda-
moter med denna forméaga ar ovanlig.

Erfarenheten att sjalv ha varit VD i en lindrigt ut-
tryckt oforutsédgbar styrelse (Marieberg) ar ovérderlig,
for utan den hade jag helt saknat kénsla for det ofta
dramatiska méanskliga spelet pa sammantréddena. Ty-
véarr maste jag ha gatt i en béattre skola dn atskilliga
andra VD-ar, ty de gar gladeligen astad och gor sjilva i
styrelseposition de méanskliga misstag de veckan innan
som VD skulle kunna dra kniv for att stdvja. Det var
naturligtvis ocksa synd att jag inte fick nagon utbild-
ning i problemet VD/styrelse, inte ens radet som Thore
Nydahl, Sabas skapare, gav sitt folk: ”Simma lugnt,
andas genom ndsan och hall dig nidra mig, sa gar det
bra.”

Attvaraung VD med Albert Bonnier jr som ordféran-
de, var att svdnga mellan geniforklaring och katastrof,
‘mellan fast kurs och ett improviserat Valfrid Lindeman-
nummer och detta i sjdlva brannpunkten av storsta moj-
liga offentlighet. Det hade varit vansinnigt roligt, forut-
satt att man hade haft nagot ménskligt skyddsnét. Med
detta vill jag understryka att det maste finnas ett ele-
ment av trygghet i styrelsen for den som har det yttersta
ansvaret for firman. Ordféranden skall l4gga ned tid pa
att tala igenom styrelsearbetet med VD, ge VD trygghet
i arbetsuppgiften och en hel del feed-back. En bra ordfo-
rande ar for VD en mentor, chef och kamrat nér helvetet
fryser. Sa 4r det ocksa pa manga hall. Sa var det inte i
Marieberg.
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Ordféranden i styrelsen

Ordféranderollen har ju behandlats tidigare i texten
fran flera synpunkter. Det 4r naturligt eftersom ord-
foranden &r styrelsens viktigaste person och pa ett
avgorande sitt paverkar styrelsearbetet. Detta innebéar
inte att ordforanden ddrmed &r foretagets viktigaste
person - det dr VD som bade i kraft av praxis och lag har
den rollen. Detta innebér inte heller nagon beskrivning
av verkligheten i nagra foretag dér ordforanden ar kon-
cernchef eller dir ordforanden i realiteten dr VD. Dessa
speciella foretag kan fungera vil eller vara rena kata-
strofen beroende pa vilka personer det handlar om. Men
om all makt i styrelsen ligger i en hand, behovs inga
ytterligare ledamoter for sjdlva styrelsearbetet. Detta
géller ocksa i de ssammanhang niar VD innehar all makt
ochordféranden &dr i hans hand. Den enda lilla anvisning
man kan ge ar att om styrelsen nu reellt endast bestar av
en person bor detta klargoras for alla inblandade. Vi som
ser det utifran behover inte upplysas, ty vi vet i regel hur
landet ligger.

Ordférandens viktigaste relation &r den till VD.
Denna relation fordrar, som tidigare papekats, mycket
omsorg. En VD som kénner trygghet kan pa ett helt
annat sitt inbjuda till diskussion i sak. Med trygghet
menar jag att VD vet att han har ett méanskligt stod och
inte behover vara rdadd for intrigspel eller nagon
rivalitet fran ordforanden. Med trygghet menar jag ock-
sa, att ordféranden &r val forberedd i sakfragorna och
har flaggat for eventuella principiella knutar i det som
skall avhandlas. Med trygghet menar jag inte acceptans
av ett daligt jobb eller brister av annat slag. VD skall
alltid veta hur han eller hon "ligger till” genom raka
besked.

Aven om det endast finns ett téinkbart beslut i en viss
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fraga, kan detta beslut mojligen forbattras om styrel-
seledamoterna moter drendet rétt. Detta innebéar att
man fatt kalkyler utsdnda i forvag och att diskussionen
borjar med principer och det storre sammanhanget. Det-
ta innebar ocksa att affarens sifferdel anses foredragen
med utsént material och att affdrens mera verbala del
foredras. Slutligen kan ordféranden kosta pa sig att di-
rekt efterfraga asikter fran de ledamoéter som kan ha
speciell kompetens i fragan.

Av detta framgar hur viktigt det ar att ordféranden
och VD diskuterar igenom styrelsematerial och fore-
dragningar i syfte att forbattra behandlingen. Detta ar
nagot helt annat &n att generalrepetera infor ett blixt-
krig mot styrelsen i 6vrigt. Ordféranden har ett ansvar
for att ratt fragor kommer upp, 4ven om VD utarbetar
dagordningen. Tillsyn 6ver vilka och inte endast hAur
fragor behandlas dr svart och bygger pa samspel i styrel-
sen och en vail paldst ordférande. Aven en mycket bra
och insiktsfull VD behéver hjélp att se det storre per-
spektivet och fa hjidlp med nya infallsvinklar. Ordféran-
den skall med en viss fasthet styra det formella och
alskvart stdvja uppkommande distraktioner eller oan-
mailda inldgg. Som sammantréidesledare kan ordféran-
den ta ordet i alla ldgen och monopolisera diskussionen.
Naturligtvis skall han/hon sta emot sa enkla frestelser.
Nar man ar ordférande och har lite latt for att tala ar det
klokt att dven notera sig sjidlv pa talarlistan. Det ar
ocksa bra om man har tdnkt igenom hur lang tid olika
fragor tar, gédrna med reserv for icke forutsedda Gver-
drag. Pa detta sétt kan de viktigaste fragorna fa det
lugna tempo som befordrar riatt behandling. Nar man
ser en skicklig tennisspelare eller ett bra fotbollslag réra
sig pa plan ser det ganska latt och ledigt ut. Annorlunda
blir det nér vi vanliga dédliga d4gnar oss at spelet - det
ger verkligen ett intryck av anstringning. Skillnaden
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ligger i att spelarna har tranat sig att rora sig ratt i
forhallande till bollen. Det dr ordforandens ansvar att
styrelsen ’ror” sig ratt i forhallande till fragorna.

Ordféranden bor vara den som vidtalar eventuella
nya ledamoter (liksom han sdger upp avgaende). Dar-
med har han/hon ansvar for att den nye ledamoten kom-
mer in i arbetet. Det 4r synd att man gor sa litet nér det
géiller att fora in nya ledamoter och ddrmed kortar in-
larningstiden. Enligt min mening ingar presentationer,
material fran tidigare styrelsesammantrédden, foretags-
besok och grundliga samtal med ordférande och VD i
denna introduktion. Efter introduktionen finns det en-
dast en typ av ledaméter, ndmligen fullviardiga med ratt
till asikt och forslag.

Ordféranden far, som framgatt, mycket att bestyra
och skall darfor ha betalt for sitt jobb. Darutéver maste
ordforanden vara beredd att med mycket kort varsel
rycka in i intensiva perioder, vare sig detta betingas av
kriser, personfragor eller storre affdarer. Av detta fram-
gar hur fel det ar att tillampa Marcus Wallenbergs tes,
att antalet uppdrag man klarade av var en fraga om
kapacitet. Men sa har ocksa tiderna éndrats - vara stora
foretag 4r nu mycket storre och lever i en helt annan
vérld.

Det finns fa saker som sa ofta irriterar styrelseleda-
moter som nir ordféranden och VD kor 6ver de 6vriga.
Detta blir inte béttre av att VD som regel i forviag har
bearbetat drendet med facket. Det behover inte finnas
nagon avsikt for att kdnslan av att bli overkord dnda
skall verka starkt negativt.

Det brukar alltid finnas en rad goda argument for att
fragor drivs ungefar som ett blixtkrig mot styrelsen i
ovrigt. Om man tar dessa argument for snabbhet som de
sakfragor eller symtom de &r, kan i de flesta fall blixt-
kriget instéllas och ersittas av en ordentlig behandling

—65-



Gustaf Douglas

t.o.m. vid tva sammantriden med mellanliggande tid for
eftertanke. Laganda i styrelsen, utrensning av "’siker-
hetsrisker”, inte alltfor stora styrelser och ett klargoran-
de av konsekvenser om nagon sviker ingar bland ordfc-
randens uppgift. Nar sedan (i ett fall av tio) nagonting
som verkligen maste behandlas mycket snabbt kommer
upp, kan styrelsen medverka till detta, om den under
arbetet i 6vrigt behandlats fullvardigt.

Intressekonflikter — pa gott och ont

I Sverige skall man utga ifran att man far intressekon-
flikter i styrelsearbetet. I detta &mne verkar manga full-
stdndigt rigida nar de fornekar eller séger, att de kan
byta hatt. Det ar klart att man kan byta hatt, men ett
styrelseuppdrag ar ingen hatt utan snarare en del av ens
sjalsliv (for att klargéra engagemangsnivan). Man kom-
mer inte sa latt ifran sina verkliga intressen och det
forefaller klokare, att istdllet se dessa intressen och tan-
ka igenom vart de leder en. Man skall ocksa veta att
ingen lyssnar pa den person déar det finns ett uppfattat
eller verkligt jav. Pa den punkten har jag sett stora mén
vara markvardigt aningslosa. Jag forsoker ibland rent-
av overmarkera nir jag méarker risken for personliga
intressekollisioner.

Ett oppet samtal om intressekonflikter forsvaras av
att det anses fult att komma i intressekonflikt. I sjdlva
verket bestar det fula i att segla under falsk flagg, me-
dan intressekonflikterna narmast &r varje aktiv ménni-
skas lott. Om och nédr man kan nalkas en intressekon-
flikt oppet ar det rentav mojligt att den javige kan gora
vardefulla insatser i kraft av sitt jav. Nyligen var jag
med nér en person satt pa tva stolar i en fraga. Det blev
konfrontation, en kraftig urladdning med sorti ur rum-
met och allt. Men efter detta rann vettet till hos de
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berérda och facit blev en mycket god insats utan att
nagot av de inblandade intressena behovde svikas.

En form av problem uppstar i sjalva bemanningen av
styrelsen, genom att dess personella tyngdpunkt avgor
vilka aspekter som betonas i styrelsearbetet. En tyst
jurist i en styrelse gor inte avtalens formuleringar till
huvudfraga, men med ett par talfora jurister vet man
helt visst vad predikan handlar om, oavsett dagens
evangelietext.

Fragan om leverantorer och/eller kunder skall sitta i
styrelser &dr svar att helt entydigt besvara. I Holmen
ansags det lange, framforallt av familjen Soderberg, att
inte Marieberg trots stort 4gande skulle sitta. Detta ha-
de sin upprinnelse i ett kuppforsok som Mariebergs Hel-
ge Heilborn (VD) och Tor Bonnier (ordférande) gjorde
mot Holmen med klart syfte att fa ett lagre pris pa DN:s
tidningspapper. Det var naturligt att den starten skada-
de relationerna. Men atskilligt senare blev det lika na-
turligt att Clas Reuterskiold samtidigt satt i Holmen och
var VD i Marieberg. Det finns en intressekonflikt pa
prissidan men det adr samtidigt av stort viarde for Hol-
men att i sin planering ha med en intresserad och kvali-
ficerad kund vid bordet. Intressekonflikten kunde ocksa
hanteras déarfor att alla sag den.

Affarsbankerna har i stor utstrackning bemannat si-
na styrelser med foretagsledare fran foretag med vilka
banken onskar gora affarer. Detta finner jag tveksamt
av flera skidl. Om man verkligen lyckas fa affarer pa
grund av en styrelseplats ar detta diskutabelt fran jav-
synpunkt. Om man i banken skall behandla stora kredi-
ter i samband med affdarsuppgorelser vill absolut inte det
berorda foretaget riskera att ha en tredjedel av narings-
livet med i insider-génget genom att de &r med vid be-
slutet om krediter i banken eller vid eftersnacket”. Om
styrelseplatsen i banken leder till att en bankdirektor
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tar plats i kundféretagets styrelse, kan detta skapa yt-
terligare javsproblem. Tyvérr har jag sett nog av svarig-
heter att hantera detta och avrader fran bankdirektorer
i industriforetags och andra serviceforetags styrelser.
Pengar ar en sa stor del av foretagens liv, att antalet
intressekonflikter helt enkelt blir ohanterligt. I USA
har lagstiftningen dragit denna slutsats.

Konflikter och meningsskillnader i
styrelsen

Konflikter i styrelser &r fa och &nnu farre édr de situa-
tioner nir man gar till votering eller skriver reservatio-
ner. Det ar bra att det &r sa, eftersom den existerande
hansynen till “minoritetssynpunkter” faktiskt sidllan
gar ut over effektiviteten. Det visar sig snabbt dven i
heta fragor var styrelsen kommer att hamna. Det ar
emellertid viktigt att tveksamhet far artikuleras, darfor
att den kan ge ett virdefullt tillskott till beslutet och
darfor att denna tveksamhet rentav ibland &r mera ge-
nomténkt dn vad huvudlinjens anhéngare ar. I manga
fall sopar man/ordforanden/VD alla kdnda menings-
skiljaktigheter i sakfragor under mattan. Dar fermente-
rar de till ndgonting mycket virre &n vad en aldrig sa
hard debatt i sakfragan hade kunnat bli. En styrelse
som borjar rosta bor bytas ut helt eller delvis. Den enda
omrostning jag bevistat gillde Skandias val av hand-
lingslinje vid Volvos bolagsstdmma i Norgeaffaren. Det
var en viktig fraga bade for Sverige och Skandia, passio-
nerna var betydande, det gick inte att krypa undan. Alla
som var med dr sdkert gladaover att inte dylika bataljer
sker oftare.

Nar man som styrelseledamot kdnner tveksamhet in-
for ett beslut kan man vélja flera vagar. I Pirens styrelse
vet jag att det dr hogt i tak och VD alltid orkar med en
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forutsattningslos debatt och avslag pa forslag. I Latours
styrelse maste jag som ordférande och huvudédgare an-
méla vart jag lutar fére sammantrddet. Ordféranden
skall inte bjuda sin VD pa dverraskningar vid styrelse-
bordet. I nagot fall har jag tigit och samtyckt, eftersom
jag ansag mig ha forbrukat min ”’besvirlighetskvot” pa
tidigare fragor. I Boliden var jag en gang med om att
fatta ett beslut, trots att forslaget och den foredragande
var foga 6vertygande. Jag trodde ndmligen inte att VD,
Kjell Nilsson, skulle ha sléppt fram ett forslag han sjalv
var starkt tveksam till. Naturligtvis gjorde jag fel ge-
nom att dirigenom egentligen underskatta Kjell och
inte vara karl for min hatt. For 6vrigt hade jag kunnat
fraga i forvag vad Kjell 6ver huvud taget menade med
att sldppa fram drendet. Men efterat talade vi ut och
larde oss.

Ratt styrelse for foretagets utvecklingsfas

Det ar fantastiskt och positivt med styrelser dér for-
slagen dr sa manga, att man inte behover dngslas for att
sdga nej. Att forslagstakten dr hog i Trelleborg AB ér ett
tecken pa vitalitet. Men de foretag dédr sprangen ar fa
skall inte domas ut. I Almedahl-Fagerhult sker det mes-
ta i ndstan oméarkliga odndligt manga sma steg och dér-
for blir det fa tigersprang for styrelsen. Foretagen har
alla sina utvecklingsfaser och sin personkemi. Styrelsen
maste viljas med respekt for detta. Att sldppa in en pa
knallar och fyrverkerier tranad ledamot blir fel i en
krets,dar pramdragning &r en battre beskrivning.

Ett foretag som i manga ar skéter sina affarer efter
invanda monster skapar vanor dven pa styrelseplanet.
Dessa vanor ar inte befrdmjande for fordndring. Jag
minns min fasa, nir jag som ung konsult horde att Hus-
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gvarna hade bordlagt en stor omorganisation darfor att
lunchen var bestélld till k1 13.00. Omorganisationen fick
vanta tva manader till nésta ordinarie sammantrade.
Exemplet dr drastiskt men inte helt utan relevans. Det
ar svart att stélla om sig till heldagssammantriaden nar
man alltid har kunnat smita till lunch. Det ar samtidigt
svart att &ndra upplédggningen, &ven om alla instimmer
iatt nagot borde goras. Men det ar inte ursédktligt om det
skall ta ldngre tid att dndra en styrelses arbetssétt dn
det tar att &ndra en organisation. Men sa ar det tyvarr
ganska ofta. Darfor far man nog lov att vid stora for-
dndringar dven diskutera hur arbetet i styrelsen dndras
med anledning av den intréaffade stora fordndringen.
Det sdger sig sjalvt, att mojligheterna att i Trelleborg
AB diskutera Sjobo-fabrikens sjukfranvaro &r annorlun-
da idag 4n de var 1985, da Sjébo-fabriken verkligen var
en stor enhet i koncernen. Jag vet ocksa att det &r en stor
och underskattad insats som kravs for att lara sig nyck-
eltal, personer och marknader pa nya verksamhetsfalt,
sarskilt for en styrelse som tidigare levt i en stabil tillva-
ro.

I regel raddas styrelsens ansikte av att nagra jobbar
mycket mer dn andra. Men kommer foretaget i kris,
maste lagarbetet fungera och detta bygger pa nédra kéin-
nedom om all verksamhet och de personer som &r fore-
taget. Tyvarr motsvaras inte det svenska néringslivets
internationellt sett hoga kvalitet i fraga om fornyelse
och utveckling av en parallell utveckling av styrelse-
arbetet. Men jag kanske har haft otur...

Styrelsearbetet kan ibland kantra pa inre eller yttre
speciella situationer. Med kantring avser jag att man
dgnar en viss problematik ett sa stort utrymme, att man
av nedlagd tid exempelvis skulle kunna skriva Bola-
gets syfte ar att skriva avtal (driva skatteplanering) och
ddrmed forenlig verksamhet samt darjamte tillverka
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person- och lastvagnar”. Under de senaste aren har
skattesystemets perversitet erkints t.o.m. av dess till-
skyndare och systemskifte sker 1/1 1991. Det skall tyd-
ligen till f.d. kommunister i Osteuropa for att byta sy-
stem snabbt. Man talar ibland om de problem som denna
snabba fordndring i Ostldnderna for med sig. Men jag
kan forsdkra, att dessa vil motsvaras av problemen som
vart langsamma systemskifte innebar for bl.a. foreta-
gen. Under ett par ar har styrelsearbetet i oproportioner-
lig grad d4gnats detta skifte av skattesystem och hur man
slar vakt om foretagens ekonomiska handlingskraft.
Storningen har stallt delar av styrelsen offside och mins-
kat respekten for intjainade industriella kronor.

Det ar skont att denna speciella storning snart ar
over, men de irrationella och funktionella storningarna
ar dnda inte slut. Vi kan ténka pa energifragan t.ex. En
alltfor infallsstyrd omvérld ar nedbrytande for ordent-
ligt styrelsearbete och minskar skillnaden mellan dem
som verkligen arbetar langsiktigt och dem som klar till-
varon pa sista kronan. Men vi far nog rdkna med att
styrelsearbetet maste inbegripa en lopande analys av
politiska fragor av typ energifragan eller innebérden av
miljons c6kande vikt vid politiska beslut. Naturligtvis
staller denna realitet krav pa styrelseledamaternas vid-
syn och formaga att leva sig in i den fordnderliga varl-
den.

Att viaxa fast i en roll

Tidigare har jag berort svarigheten att utan problem
byta ut styrelseledaméter. Aven vid betydande forand-
ringar i 4gande eller inriktning eller rentav respektive
ledamots forhallanden &r det ovanligt att en ledamot
sjdlv stéller fragan: ”Nu kanske jag borde stdlla min
plats till forfogande.” Det borde vara sa, att man skapa-
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de en tradition dér vid stora fordndringar i foretaget alla
ledamoter stéllde sina platser till huvudédgaren/nas for-
fogande och att darefter nagra ombads kvarstanna, var-
efter komplettering med nya ledamoter skedde. Nu sit-
ter alldeles for manga ledaméter kvar dar egentligen
forutsattningarna for uppdraget helt har vittrat bort.

Det &r inte beframjande for en prestigefri attityd att
de framsta av vara foretag ar sa patagliga i sin rikedom
och hérlighet. Tédnk att flyga 6ver milsvida skogar, stora
kraftverk och industrier alla i bolagets dgo, betdnka de
700 arens historia och smaka pa meningen ’Bergslagets
rikedom dr omatlig”. Det gar knappast att foreskriva
nagonting annat &dn stor karaktérsstyrka for att inte bli
bergtagen.

Styrelse, VD och revisorer

De bada katastroferna Fermenta och Gusum har pa ett
dramatiskt sitt aktualiserat ansvarsfordelningen mel-
lan styrelse, VD och revisorer. Utan att kunna tolka
lagen och faststélla juridiskt ansvar anser jag, att alla
tre instanser (styrelse, VD, revisorer) alltid maste hand-
la som om de sjdlva hade hela ansvaret. VD:s roll som
enda tjanstevidg mellan styrelse och foretag ar emeller-
tid ett hinder for styrelsens fulla ansvarsutovande. Ef-
tersom det ar till avgorande fordel att ha en person som
ytterst ansvarig, onskar jag inte ha en till styrelsen di-
rekt rapporterande intern revisor eller Audit Commit-
tee etc. Det aterstar da andra vagar som dock réacker for
de flesta fall. Det 4r kanske litet elakt att papeka, hur
langt sunt fornuft hjédlper. Nar man inte begriper vad en
person séger eller hur han beter sig, skall man uppfatta
detta som en allvarlig varningssignal.
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Lagstiftning &r inget skydd mot ytterligheter. Men i den
vérld de flesta av oss befolkar och arbetar i 4r det en bra
vég att en gang om aret bereda revisorerna tillfélle att i
styrelsen redovisa utfort arbete, sina iakttagelser, sin
oro och sina gladjeimnen. Detta kan lampligen ske efter
paskrivet bokslut. Tiden skall medge samtal och genom-
gangen ske under respekt for de olika rollerna man har i
bolagets liv. Denna arliga revisorsgenomgang motte jag
forsta gangen i Trelleborg AB. Det kidndes genast sa
sjalvklart och matnyttigt, att jag darefter arbetat for en
dylik genomgang i andra sammanhang, alla med gott
resultat. VD i de foretag dar jag foreslog revisorsgenom-
gang tog heller aldrig fel pa forslagets avsikt.

Det kénns mycket tillfredsstéllande att ha en ordning
som innebar ytterligare ett skyddsnit. Jag kan inte
langre tdnka mig att sitta i styrelser, dar inte revisorer-
na har genomgang en gang om aret. Vad har da kommit
upp i de olika styrelserna av nytta? Mycket som ckar
kénslan for uppdraget. I ett fall var revisorerna oroliga,
eftersom ekonomiavdelningen verkade litet liten. Sty-
relsen noterade detta, liksom att ekonomichefen stod pa
sig. Nésta ar var oron mindre. Alternativet hade varit
forstarkning. Det skrivna ordet i en rapport &r sa defini-
tivt, att den latta oron inte far plats. Men det som borjar
med latt oro kan snart nog bli illa vérre. I ett annat fall
horde vi att bokféringen pa senare tid kommit upp till
hog standard. En och annan styrelseledamot, vars miss-
tankar om brister funnits tidigare, kunde nu andas ut. I
ett fall var det viktigt att i en speciell verksamhet kon-
trollerna var idiotsékra. Styrelsen hade dar nytta av en
ordentlig praktisk genomgang. I nagot fall har jag som
ordforande fragat huvudrevisorn om han tyckte att en
overvagd atgird brast i gott omdome. Han ansag fak-
tiskt det och atgéarden instélldes. En bekymrad revisor
hade en gang oroats av nagot han tyckt sig se pa viag och
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rattelse skedde. Kontakten med revisorerna skall fran
styrelsens sida vara begriansad, eftersom sammanbland-
ning av roller inte far ske. Men den skall inte vara sa
begrénsad att den da den sker betraktas som riktad mot
foretagsledningen eller vidtagen pa forekommen anled-
ning.

Anvisningar for styrelsearbete

Vad mina uppdrag lart mig &r att stélla krav pa form och
pa det ménskliga samspelet. Med aren har jag blivit
uppmuntrad i att sta upp for egna asikter och arbetet
har fatt ett inslag av intuition och de igenkéinnande
leendena kommer oftare. Men min ldnge kritiska syn pa
svenska styrelsers sammanséttning, snedrekryteringar
och oférmaga att byta ut ledamoter forstarks. Nar man
har sett vad bra styrelsearbete kan utratta, undrar man
varfor det sa ofta tillats snava redan pa en elementér
niva. Prova sjalv fragan ”Vad ar det vi/jag haller pa med
just nu egentligen” och prova den ofta. Mina slutsatser
kan uttryckas i féljande punkter:

e Stall krav pa motesdisciplin och borja med dig
sjalv! Eftersom sakfragorna skall dominera ar-
betet, géller det att man inte snavar pa form-
fragor.

e Siatt huvudédgaren vid klubban och ha ett or-
dentligt dgande representerat vid bordet!

¢ Alla maste ges en chans att respektera och fa
fortroende for varandra och skapa fungerande
relationer! Detta fordrar respekt for former och
utrymme for informell samvaro.
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¢ Sekretess och moral skall vara sjdlvklar!
¢ Respektera VD:s jobb och visa omsorg mot VD!

¢ Arbeta i positiv anda och rostlége, men tala ut
om problemen!

¢ Bearbeta oppet de oundvikliga och naturligt
forekommande intressekonflikterna!

e Var inte radd for sjdalvstiandiga ledamoéter och
avsta fran sma ekon!

¢ Byt ut och fornya i takt med foretagets for-
nyelse!

¢ Det skall vara sa fa som majligt i styrelsen och i
rummet vid styrelsesammantréden!

¢ Vilj inte utan exceptionella skil konsulter, ad-
vokater eller bankmén, men anlita dem gérna

vid uppkommande behov!

¢ Revisorerna skall ndrvara en gang om aret och
darvid redovisa sina iakttagelser!
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Styrelsearbetet infor
90-talet

For svensk industri har 80-talet varit en gyllene epok.
Industrin har kunnat genomfora en internationell ex-
pansion med stora investeringar och framtidssatsningar
samtidigt som lonsamheten varit god och soliditeten
véaxande.

Det har varit ett artionde da foretagarna blivit nagot
av nationens hjaltar i skarp kontrast mot hur det var pa
70-talet, da de narmast var “oberorbara”. Uttrycket
”nothing succedes like success” técker val den psykolo-
giska processen.

Framgangarna har forstarkt en redan tidigare tydlig
maktforskjutning fran styrelsen till VD och hans med-
arbetare i direktionen. Styrelserna har tacksamt surfat
efter VD:s racer, men nir nagon gang motorn stannat
har vi fatt bevittna ett sorgligt skadespel. Fermenta och
Gusum star som symboler for sidana katastrofer. Men
de &r undantagen som bekréftar regeln att 80-talet varit
en gyllene epok och styrelserna och derasroll i féretagen
inte pa allvar sats pa prov.
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Hardnande klimat

Men hur kommer det att bli pa 90-talet? Jag tror att
foretagen och styrelserna kommer att mota ett hardare
klimat och stéllas infor strangare krav. Det gyllene 80-
talet har sikerligen ldmnat efter sig svagheter och bris-
ter som obarmhartigt kommer att avslgjas nar konjunk-
turen viker. Vihar under de senaste aren fatt en oerhord
okning av den massmediala bevakningen av narings-
livet. I dagstidningar och facktidskrifter, i radio och TV
har det byggts upp en kapacitet for kritisk granskning
som &dr formidabel. Och daliga nyheter ar for massmedia
oftast battre nyheter d4n goda! Vi har vidare fatt en
enorm 6kning av antalet aktiedgare och de ar vél organi-
serade! Det ar aktiedgare som har vant sig vid att det
finns bara en fardriktning for vinster och aktiekurser
och det ar uppat. Det kommer att bli livliga bolagsstdm-
mor om fardriktningen blir en annan.

90-talet ser darfor ut att bli ett spAinnande och krdvan-
de decennium, inte minst for foretagens styrelser. Det
finns i hog grad anledning att begrunda huruvida de ar
val rustade for sin uppgift.

Styrelsernas makt minskar

Forst och framst &r det bara att konstatera att styrelser-
na inte ldngre ar de allenaradande beslutsorgan som de
en gang var. Att styrelserna kraftigt tappat terrdng un-
der de senaste decennierna - en process som under de
senaste aren accelererat — har delvis naturliga orsaker
och dr en foljd av hur foretagen och deras omvarld ut-
vecklats. Vi har genom internationaliseringen och
integrationen av det ekonomiska livet fatt behov av en
allt snabbare beslutsprocess i foretagen. I datorernas
och jetplanens virld kan man inte agera som om det
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fortfarande vore ridknestickan och snilltaget som géllde.
Var aktiebolagslag beskriver darfor delvis en forgangen
varld.

Att makten i foretagen glidit 6ver fran styrelserna till
verkstillande direktoren och direktionen har emellertid
enligt min uppfattning gatt langre 4n vad som kan for-
klaras eller forsvaras enbart med hénvisning till effekti-
vitetsskil. En viktig faktor i denna process var de stam-
ningar som hirskade och paverkade foretagens viarld
under det sena 60-talet. Styrelserna skulle inte ldngre
enbart ses som organ for dgarna, utan borde vara ett
forum for foretagens manga intressenter. Pa sa sitt blev
det ett mode att till styrelsen knyta personer, som repre-
senterade andra intressen dn dgarna. Granges och Vol-
vo horde till de bolag som valde in representanter for
kommuner, som hade ett intresse av foretagets lokalise-
ring och dess roll som sysselsdttningsskapare. Represen-
tanter for konsumentintressena plockades in for att véar-
na om produktionens utformning och innehall. Sedan
kom MBL och de anstilldas representanter med upp-
drag att vaka over sina uppdragsgivares intressen och
inte foretagets.

Lat mig héar inskjuta att de anstélldas representanter
dock ofta gor positiva insatser i styrelsearbetet. Jag har
varit med om situationer nir de visat stort civilkurage
och stéllt upp for beslut, som inte varit i de anstélldas
kortsiktiga intresse men nédvandiga for foretagets fort-
levnad. Vid nedlaggningen av nagra av PLM:s glasbruk
bitradde fackets foretrdadare beslut som direkt berérde
hans arbetsplats. Nar de anstilldas representanter ock-
sa dr foretrddare for deldgarskap i foretaget - individu-
ellt eller genom en féretagsanknuten aktiefond - far
solidariteten med foretaget en betydelsefull ytterligare
dimension.

Den heterogena styrelsen med representanter for skil-
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da intressen med olika malsdttning ar foga lampad att
spela en kraftfull och positiv roll i foretagets liv. Svara
och kénsliga fragor sasom kop av andra foretag och upp-
kopstrevare har en tendens att informellt diskuteras av
grupper inom styrelsen - framfor allt av presidiet, dvs.
av ordforanden, vice ordforanden och VD. Att t.ex. kri-
tiskt granska och ifragasidtta VD och hans atgérder ar
vanskligt, nir representanter for de anstéllda sitter med
vid sammantriadet. Man drar sig for att underminera
VD:s stéllning i féretaget genom att ga hart at honom i
styrelsen. Presidiet har darfor en tendens att bli ett fo-
rum for behandling av verkligt viktiga fragor, varefter
fotfolket i styrelsen en efter en underrittas per telefon
och tillfragas om de kan bitrdda beslutet. Under mina
tva ari Volvos styrelse, dir jag var en besvirlig ledamot,
upplevde jag detta vid atskilliga tillfdllen. Styrelsen
blev pa detta sétt forvandlad till ett transportkompani.

Volvo-Fermenta-affaren blev aldrig foremal for be-
handling i styrelsen (som jag da hade 1dmnat), innan den
offentliggjordes i TV-stralkastarnas och fotoblixtarnas
ljus pa Operakéllaren. Jag éar 6vertygad om att det ald-
rig blivit nagot Operakillareméte i det fall affarsidén
fatt manglas genom direktion och styrelse. For tusentals
smaaktiedgare blev det 6desdigert, nar PG Gyllenham-
mar och Refaat El-Sayed pa egen hand pa nagra timmar
skapade sin vision av hur Pharmacias, Leos, Sonessons
och Gambros framtid skulle se ut.

Styrelsen som transportkompani

Det har ofta forvanat mig, med vilket saktmod styrel-
sens ledamoter accepterar att behandlas som medlem-
mar av ett transportkompani. Forklaringen kan vara
att vi svenskar inte gillar brak - det konformistiska
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draget i det svenska samhallet gor att vi inte gérna gar
emot vad som upplevs som majoritetens linje. Man gillar
kéanslan att vara enilaget och vill inte gérna ifragasitta
vad lagkaptenen siger. Men det kan ocksa vara sa att
man avstar fran att ’braka”, darfor att man pa olika satt
dr uppknuten till sidointressen. Man vill inte ta strid,
darfor att det menligt kan inverka pa det foretag dar
man sjilv dr VD eller &r dgare. I vart lilla samhaélle, dar
”alla” i ndringslivet kdnner varandra och dar néitver-
ken dr tdta och sammanvixta, dr det extra svart att
hdvda en avvikande uppfattning. Vidare befolkas sty-
relserna ofta med VD:ar i andra foretag. De har dérfor
kanske en bendgenhet att i den latenta maktkampen
mellan styrelsen och VD instinktivt ta VD:s parti i en-
lighet med skriftens ord ”Allt vad I viljen att ménni-
skorna skola gora Eder, det goren I ock dem”.

Vad som ocksa forvanat mig ar i vilken utstrdckning
styrelseledamoter stillatigande accepterar att hidnga
med i svingarna, dven om de i sjil eller hjarta vet att
foretaget ar pa villovdagar. Mellan skal och viagg kan
man vara utomordentligt kritisk, men vid styrelsemotet
haller man tyst och mumlar ohérbart for att nagorlunda
freda sitt samvete. Jag satt en gang i styrelsen for Nife,
déar VD och hans familj innehade aktiemajoriteten. Jag
upptéckte snart att mycket gatt snett och kréavde att en
kand konsultfirma skulle inkallas for att genomlysa fo-
retaget. Styrelsen beslot ocksa att sa skulle ske. Det
framgick sa smaningom att vi kunde vénta oss en myc-
ket kritisk rapport. D6m om min hdpnad da VD vid ett
styrelsemote meddelade att han funnit konsulterna sa
vardefulla att han anstéllt dem i foretaget! Nagon rap-
port till styrelsen fran konsulterna blev det naturligtvis
inte tal om. Jag krdvde av ordféranden att styrelsen
skulle reagera skarpt pa det intréaffade, men han ville ej
ha brak. Jag lamnade da styrelsen, medan 6vriga leda-
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moter hingde med i svingarna dnda till det bittra slu-
tet, da en ny dgare tilltradde och rensade upp.

Den Goda Styrelsen

Hur skall da arbetet i den Goda Styrelsen bedrivas?
Utgangspunkten maste naturligtvis vara att styrelsen
avser att inte bara formellt utan dven reellt vara fore-
tagets hogsta styrande organ enligt aktiebolagslagens
bestdmmelser. Om en jamforelse skall goras med det
politiska livet, skall styrelsen vara det lagstiftande orga-
net, medan VD och direktionen ar det verkstidllande.
Det bor finnas en fruktbar maktbalans mellan dessa tva
centra, dir det ena organet respekterar det andras pre-
rogativ och inget forsoker ta 6ver det andra. Strategin
skall formuleras i styrelsen pa forslag av VD och takti-
ken hanteras av VD och direktionen.

Styrelsen ar ett kollektiv och ledaméterna har ett ge-
mensamt ansvar. De olika styrelseledamoéterna skall
med sina olika erfarenheter och kunskaper var och en
bidra till att skapa basen for beslut. Det ar styrelsens
samlade uppfattning, framvuxen i en diskussion med
givande och tagande, som skall gélla. Denna beslutsord-
ning kan inte och far inte ersittas med individuella
telefonsamtal med enskilda ledaméter utan att dessa
fatt del av styrelsekollegernas uppfattning.

VD:s roll

Styrelsens roll som balanserande maktfaktor i foretaget
ar av stor vikt. "Makt korrumperar och absolut makt
korrumperar absolut” ar ett gammalt visdomsord, vars
aktualitet man stdndigt paminns om. VD i svenska fore-
tag har gradvis under de senaste decennierna byggt ut
sin maktposition till den grad, att den pa manga hall
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gransar till den absoluta. Nar ordférandeskap och kon-
cernchefskap forenas, som var fallet en kort tid i Elec-
trolux och sedan ldnge i Volvo, har man passerat den
gransen.

Det finns en annan variant pa detta tema som mer och
mer har kommit att utnyttjas. Det géller tendensen att
lata utse VD till styrelseordférande efter ett framgangs-
rikt och mangarigt arbete. Aven om det finns manga
skil till ett sadant forfarande och flera exempel pa att
det fungerat vil, som i AGA och SCA, vill jag d4nda
héivda att det ar principiellt fel, inte minst om det hand-
lar om en post som arbetande styrelseordférande. Dels
leder det latt till att gransen och ansvarsférdelningen
mellan styrelse och verkstédllande ledning suddas ut. Da
kan det medfora att den for foretaget livgivande och
stimulerande effekten av en personforandring pa toppen
ddmpas eller suddas ut. Det var fallet nar Lennart Jo-
hansson eftertradde Folke Lindskog som VD i SKF och
Lindskog fortsatte som ordforande. Den for SKF nodvan-
diga omvandlingen fordréjdes ett par ar.

Hur skall da VD arbeta? Den gode VD far styrelsen att
diskutera langsiktig strategi och att attackera de svara
problemen. Han ger styrelsen ett solitt beslutsunderlag
och selekterar inte materialet for att manipulera styrel-
sen. Den dalige VD sysselsétter styrelsen med formalia
och struntfragor och utnyttjar styrelsen som forum for
att 14sa upp sina segerrapporter och dérefter nadigt mot-
taga dess hyllningar. Han undviker sorgfalligt att dis-
kutera problem och svarigheter. Den gode VD:n upp-
muntrar diskussion och meningsutbyte for att pa detta
satt fa fragestdllningarna allsidigt belysta. Han haller
ocksa kontakt med styrelsemedlemmarna mellan moéte-
na och ser till att de 4r vil informerade om vad som
hénder i foretaget.
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Granskning en kidrnfraga

Styrelsen maste ha fortroende for VD. Den maste lita pa
den information han ldimnar. Nar inte fortroendet ldng-
re finns, maste styrelsen byta ut VD. Styrelsen kan inte
penetrera underlaget till den information som ldmnas.
Atskillig av massmedias kritik mot Fermentas styrelse
ar pa denna punkt orealistisk. Det ar forst i efterhand
som styrelsen genom revisorerna kan fa underlaget for
sina beslut granskade. Man far da se i backspegeln hur
védgen varit, medan foretaget kanske redan dr pa viagut i
terrangen. Det hindrar inte att revisorernas roll 4r av
utomordentlig vikt. Genom att granska det forflutna
kan de sdga atskilligt om hur foretagsledningen kan
viantas handskas med framtiden. Det ar viktigt att stér-
ka kontakten mellan revisorerna och styrelsen. Det bor-
de vara obligatoriskt att revisorerna sjdlva lagger fram
och presenterar sin rapport i styrelsen. Som det nu ar i
de flesta foretag, &r det VD som infor styrelsen refererar
valda delar av revisorernas utlatande.

For dem som vill sla vakt om marknadsekonomin &r
det av vikt att kritiskt granska hur foretagen skots och
hur deras styrelser fungerar. Marknadsekonomins in-
nersta kdrna dr dgareansvar; viljan och formagan att
utveckla och forbittra det dgande for vilket man fatt
ansvar. Styrelserna har som representant for dgarein-
tresset till uppgift att vaka 6ver att foretagen drivs pa
ett sadant sdttatt de langsiktigt kan forranta det riskka-
pital som 4garna stillt till forfogande. Utan detta hdvda-
de dgareintresse kan ett foretag ldtt borja driva utan
ankarféste och bli offer for olika beslutsfattares ambi-
tioner att utnyttja foretaget som plattform for egna per-
sonliga ambitioner.

Det ar darfor av stor betydelse att vi far en panytt-
fodelse av styrelsearbetet i de svenska foretagen och en
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okad medvetenhet om de krav som aktiedgarna har ratt
att stédlla pa dem som tagit pa sig den prestigefyllda och
valbetalda uppgiften att ta tillvara deras intressen.

Utlandségda foretag i Sverige

Med tanke pa det vixande inslaget av utlandsiagda fore-
tagiSverige kan kanske nagra erfarenheter fran styrel-
searbetet i sddana foretag vara av intresse.

Forst och framst giller en grundldggande skillnad
mot helsvenska foretag: de centrala policybesluten fat-
tas inte i styrelserummet utan i moderforetagets styrel-
se eller direktion. Graden och arten av central styrning
fran moderbolagets sida vaxlar dock. Min personliga
erfarenhet ar att de amerikanska multinationella fore-
tagen har en mycket hardare styrning 4n de europeiska.

Budgetarbetet, som &r det generella styrmedlet, be-
driver foretagsledningen i ndra kontakt med moderbola-
gets ledning och investeringsplanerna dr noga avstam-
da med de centrala instanserna innan de nar den svens-
ka styrelsens bord. For den svenska styrelsen blir det
niarmast att folja upp och bevaka avvikelser.

En viktig roll for styrelsen — kanske den viktigaste —
ar att till moderbolagets ledning formedla kunskap om
och kinsla for den svenska marknaden, landets ekono-
mi, politik och lagstiftning. Det géller att se till att fore-
taget anpassar sig till de regler och beteendemonster
som styr landet och att foretaget upptrader som en ’god
medborgare” i Sverige.

Min erfarenhet ar att de anstilldas representanter i
styrelsen spelar en relativt sett viktigare roll 4n vad som
ar vanligt i den svenska normalstyrelsen. De kan ut-
nyttja styrelsen som forum vid eventuella konflikter
med dgarna. Diaremot spelar ”vanliga meniga” ledamo-
ter en mindre roll.

-85 -



Stig Ramel

I stéllet blir ordférandeposten desto betydelsefullare.
Vid sidan om VD ar han moderbolagets viktigaste rad-
givare i Sverige. Som dess lyssnareora har ordféranden,
enligt min uppfattning, bade ratt och skyldighet att hal-
la direkt forbindelse med dgarna. Hans roll som ”’dorr-
oppnare” vid kontakter pa hog niva skall sérskilt under-
strykas.

De foretag som jag har arbetat for - Alfax, 3M, Svens-
ka Ford och Unilever - &r alla mycket vil skétta, med
monstergill redovisning och med klart hogre 16nsamhet
4n genomsnittet av svenska foretag. Samtidigt dr dessa
foretag mycket sédrpriglade och i hog grad fargade av
respektive moderforetags specifika foretagskultur - pa
gott och ont.

Alfax har som moderforetag det franska L’Air Liqui-
de. Det producerar och distribuerar industrigaser och ar
AGAs ende konkurrent, med cirka 25 procent av mark-
naden. Eftersom L’Air Liquide och AGA &r harda kon-
kurrenter ocksa pa viarldsmarknaden har Alfax en vik-
tig strategisk roll att spela. Min erfarenhet ar att L’Air
Liquide har en betydligt mindre hard central styrning
an de anglosaxiska foretagen. Med hansyn till den tradi-
tion av centralism, som man gérna forknippar med
Frankrike, kan detta verka férvanande.

Efter néra tva decennier som ordférande har jag eta-
blerat goda kontakter med hogkvarteret i Paris. Den
franska ledningen tar en aktiv del i det svenska styrelse-
arbetet och de viktiga strategiska besluten fattas inte
over huvudet pa styrelsen utan forst efter ingaende be-
handling dar. Nér vi for nagra ar sedan skulle tillsitta
ny VD fattades beslutet bade formellt och reellt av sty-
relsen. Det samma géller investeringsbesluten. Natur-
ligtvis lyssnar vi extra noga pa vad vara franska ledamo-
ter har att sidga, men det ar inte tal om nagra diktat.
Styrelsearbetet far en extra farg genom att forhandling-
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arna sker pa franska och for ordféranden giller det att
snabboversitta inldgg i bada riktningarna. VD har noga
forberett motet med de anstélldas representanter, vilket
underlattar forhandlingarna.

Skillnaden ar onekligen stor mot t.ex. Ford ddr man
kor sina dotterbolag med mycket korta tyglar. Den vikti-
ga fragan om tillsdttande av VD léses i princip genom
internrekrytering inom den mondiala organisationen
och styrelsen stills infor fullbordat faktum.

Overhuvudtaget har VD-posterna i de stora multi-
nationella foretagen blivit delar av en internationell
karridr. Som gammal UD-man tycker jag mig kdnna
igen diskussionen kring olika ambassader och deras
grad av attraktivitet. Stockholm &r en ’nice place” men
tillhor dock inte de mest atravirda for de karridrsugna.
For min del anser jag att det 4r bast med en svensk VD i
Sverige, 4ven om det betyder att han inte till en bérjan
har lika bra kontakter i maktens korridorer i moderbo-
laget.

For att aterga till Svenska Ford, hade jag periodvis det
ganska besvirligt med den centrala uppgiften att se till
att vi upptradde som ’goda medborgare”. En del av akti-
ernaidet svenska bolaget hade tidigare placerats pa den
svenska marknaden och bolaget var noterat pa Stock-
holmsborsen. Det géllde att se till att vi foljde de svenska
borsreglerna och att minoritetsintressena inte ignorera-
des. Fran hogkvarteret kom budet ett ar att utdelningen
skulle slopas, vilket i och for sig var motiverat av det
daliga resultatet. Men nir nésta ar majoritetsdgaren
ville hgja utdelningen till cirka 70 kronor, hivdade jag
energiskt att denna ryckiga utdelningspolitik stred mot
den linje som foljdes av svenska borsforetag. Hoga poten-
tater siandes till Stockholm for att fa bukt med den be-
svarlige svenske ordféranden. Jag forstod att min
hollédndske kollega hade hgjt upprorsfanan pa samma
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sitt. Vi fick bada sa smaningom kapitulera men forst
efter vissa garantier for framtiden.

Men styrelsearbetet i Ford hade ocksa mycket positivt
att ge. Bilforetagen spelar en sa central roll i var varld
att allt de gor, eller inte gor, paverkar sjdalva kdrnan i
politik och ekonomi. Moderforetaget hade forstklassiga
representanter i styrelsen. Fords nye hiogste chef satt ett
tag i var styrelse. Att vid besok i Dearborn fa del av de
foretagspolitiska riktlinjerna av Henry Ford III och Lee
Iaccoca gav naturligtvis arbetet en sirskild dimension.

Med beundran och respekt téanker jag pa det tidskra-
vande och talamodsprévande arbete som Svenska Fords
davarande VD Hans Larsson lade ner pa att mjolka fram
de ratta besluten i hogkvarteret for vart foretag. For en
VDi ett dotterbolag till ett multinationellt foretag rack-
er det inte att vara skicklig tekniker, ekonom eller
marknadsférare. Det géiller ocksa att vara en slipad poli-
tiker. En grundlig studie i Machiavellis viktigaste verk,
rekommenderas for den som har ténkt sig den karria-
ren.

Mina erfarenheter fran Unilever och 3M 4&r i princip
likartade dem jag fick i Ford; valskotta foretag med ut-
markt lonsamhet, men hart centralstyrda. Jag kdnner ej
niarmare till hur de svenska multinationella foretagen
styr sina utldndska dotterforetag, men jag skulle tro att
man i de flesta fall féljer den amerikanska modellen. Sa
brukar det vara hér i Sverige pa de flesta samhalls-
omraden. Min erfarenhet dr dock att L’ Air Liquide, ge-
nom sitt satt att arbeta, far ut mycket mer av sin styrelse
én de andra.

For till sist géller det for saval svenska som utldndska
foretag att det 4r den motiverade styrelsen, som gor den
bésta insatsen - och motiveringen &r oupplosligt forenad
med verkligt inflytande och verkligt ansvar.
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Lag, praxis och
verklighet

Hur mycket tid och kraft?

Vad véntar man sig av en styrelseledamot? Nér ordfo-
randen i ett foretag ringer upp en tilltdnkt ledamot for
att efterhora vederborandes intresse av att stdlla upp for
inval pa en ledig plats i styrelsen sa dr kandidatens
forsta fragor: ’Vad vantar du dig av mig, hur mycket tid
kommer uppdraget att ta?”’ Pa detta ges sidllan nagot
mer uttommande svar. "Med din allménna 6verblick
och din erfarenhet och med dina goda forbindelser och
ditt sunda omdome sa kommer du att bli mycket vérde-
full for foretaget. Vi har fyra till sex sammantrdden om
aret, de tar en halv eller en dag vardera, mer tid behover
du egentligen ej sidtta av.”

Aven om ordforanden i sin iver att véirva en ny, virde-
full ledamot till sin styrelse nagot 6verdriver nyttan och
gor en knapp uppskattning av tidsatgangen sa aterspeg-
lar nog uppgifterna ratt val praxis i svenska styrelser.
En ledamot deltar i de flesta av sammantréddena - fra-
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gan hur manga som man kan vara borta fran under ett
eller tva ar utan att Aventyra sin plats dr intressant och
foga utredd. Till ssmmantrédena sénds ut ett underlag
som till sin omfattning varierar starkt mellan olika bo-
lag. Detta underlag forviantas ledamoten ha tillgodo-
gjort sig fore sammantradet, men — mojligen vis av er-
farenheten - sammanfattar VD eller nagon av hans
medarbetare, under sammantradet, sakunderlaget for
varje punkt pa listan sa pass utforligt att paldsningen
fore sammantradet ofta forefaller ha varit 6verflodig. En
god ordférande kan, genom att forutsatta att ledamoter-
na dr val palésta, spara en hel del tid.

Sa lange foretaget gar hyggligt och styrelsen kdnner
fortroende for VD och hans medarbetare sa tar ett styrel-
seuppdrag - dven i ett stort foretag — sillan mer &n en
eller tva arbetsveckor, sammantaget, per ar. Tidsat-
gangen bor kanske hellre anges i timmar eftersom de
personer det hir dr fraga om séllan har vad man kallar
ordnad arbetstid. Ett genomsnittligt sammantrade va-
rar mellan tre och tio timmar. Med lunch och restid samt
med inldsning av hundratalet sidor protokoll och pro-
memorior tar ett styrelseuppdrag mellan 50 och 100 av
de ca 3000 timmar som en aktiv person arligen avsétter
for sin yrkesverksamhet.

I detta avseende har alltsa ordféranden ritt. Ett sty-
relseuppdrag tar inte, eller forvantas inte, ta i ansprak
mer 4n nagon eller nagra procent av vederboérandes ka-
pacitet. Om denna helt d4gnas styrelsearbete vore det ej
orimligt att samla pa sig upp emot ett femtiotal uppdrag.
Man skulle dven kunna aberopa att sammanlagrings-
vinsten kan vara betydande. Dock torde det vara ovan-
ligt, 4ven bland styrelseproffs, att nagon samtidigt ar
ledamot i mer &n tjugo foretagsstyrelser.

Vad som hir har sagts om tidsatgang géller dock un-
der forutsiattning att inte problem och méjligheter upp-
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trader som kraver en betydligt storre uppméarksamhet
fran styrelsens sida. Men fragan dr om praxis verkligen
motsvarar ett optimum mellan vad en ledamot skulle
kunna bidraga med och vad detta i sa fall skulle inne-
bara av uppoffring av foretagets resurser i form av arvo-
de, service och tid hos ledningen. Som jag har utvecklat
pa sidorna 48-50 i min skrift ”’Gott sétt vid styrelsebor-
det” sa borde ledaméoternas kunskaper, erfarenheter och
kontakter kunna utnyttjas av VD och hans medarbetare
1 mycket storre utstrackning dn vad som i allménhet
sker.

Vad sédger lagen?

Aktiebolagslagen ger foga vigledning. "Styrelsen sva-
rar for bolagets organisation och forvaltningen av bola-
gets angeldgenheter. Finnes verkstidllande direktor,
skall han handha den l6pande férvaltningen enligt rikt-
linjer och anvisningar som styrelsen anvisar... Styrel-
sen skall tillse att organisationen betraffande bokforing-
en och medelsforvaltningen dven innefattar en tillfreds-
stidllande kontroll...” (ABL attonde kapitlet, sjatte pa-
ragrafen). ”Styrelsen foretrdder bolaget och tecknar
dess firma.” ... (ibid., elfte paragrafen). I andra kapitel
och paragrafer anges vad styrelsen har att iakttaga i
fraga om emissioner, delarsrapporter och arsredovis-
ning samt stimma.

Nyckelorden i lagtexten dr “forvaltningen” och “rikt-
linjer och anvisningar” samt ’kontroll”. Detta betyder
att styrelsen har stor frihet att utforma sitt arbete och
samspelet styrelse-foretagsledning pa det sdtt som den
bast gagnar foretaget. Men det innebar ocksa att rikt-
linjer och anvisningar skall utformas och beslutas av
styrelsen, att kontroll skall utévas och att varje ledamot
har ansvar for att detta sker.
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Ledning och forvaltning

Fragan om ledningen av foretaget har utvecklats av
Carl Martin Roos i Kedner/Roos Aktiebolagslagen del 1,
kap. 8 (3. uppl., Norstedts 1988). ’Det bestimmande in-
flytandet 6ver foretaget ligger hos aktiedgarna.” ... ’Bo-
lagsstimman har positionen som det hogsta beslutande
organet i ett aktiebolag.”... Men, ”Forvaltningen an-
kommer pa styrelsen och verkstillande direktéren och
inte pa bolagsstimman.” Stimman kan ge direktiv till
bolagsledningen som &r tvungen att ratta sig efter dessa.
Detta dr dock undantag. I praktiken finns ofta interna
organ som ¢vertar en del befogenheter fran styrelsen och
VD, t.ex. arbetsutskott, direktion, divisionsstyrelser el-
ler arbetande styrelseordférande. Men stills saken pa
sin spets dr det styrelsen och VD som har befogenheter-
na och ansvaret.

Till den l6pande forvaltningen hor ”alla atgiarder som
inte med hénsyn till arten eller omfattningen av bola-
gets verksamhet dr av osedvanlig beskaffenhet eller stor
betydelse. Den l6pande forvaltningen skall VD ha hand
om i enlighet med de riktlinjer och anvisningar som
styrelsen meddelar. Styrelsen kan alltsa ge VD bindan-
de anvisningar om hur l6pande forvaltningsatgérder
skall handldggas eller beslutas.”... ”Styrelsen kan
sjalv avgora drenden som ingar i den lopande forvalt-
ningen. VD:s befogenhet ... upphor alltsa om styrelsen
tar sin bestdmmanderétt i ansprak. Det skulle dock stri-
da mot grundtankarna bakom lagen, om styrelsen fore-
tog sa vasentliga ingrepp i VD:s rétt att skéta den l6pan-
de forvaltningen att denne i realiteten ej langre fyllde en
VD:s funktioner.”

’Styrelsens mojligheter att folja driften i bolaget 4r av
naturliga skil begradnsade... utseendet av en lamplig
person till VD samt tillsynen 6ver bolagets verksamhet

-92 —



Lag, praxis och verklighet

och VD:s forvaltning (kommer) att framga som styrel-
sens huvuduppgifter ... Uppbyggnaden av bolagets or-
ganisation och vésentliga fordndringar av denna hor i
storre utstrackning till styrelsens verksamhetsomrade
dn atgiarder som har med sjdlva rorelsen att gora. En
viktig uppgift i sammanhanget ar att se till att organisa-
tionen av bokforingen och medelsforvaltningen innefat-
tar en betryggande kontroll ... Ansvaret hiarvidlag kan
inte delegeras till revisorerna utan ankommer pa styrel-
sen ensam.”

”Styrelsen skall utova noggrann tillsyn 6ver att VD
fullgor sina aligganden.” VD utévarisin tur tillsyn 6ver
ovriga befattningshavare i bolaget. Om sa behovs,
”skall styrelsen utfarda instruktioner fér VD och andra
befattningshavare i bolaget”. Inom offentliga organ &r
det vanligt att man har en arbetsordning for styrelse och
ledning. Trots den citerade rekommendationen diskute-
ras dock séllan en instruktion for VD i aktiebolagens
styrelser. Daremot utarbetas ibland vad man kallar fo-
retagets policy (eller policies avseende verksamhetens
inriktning, omfang och bedrivande, 6vergripande mal,
samt ansvar for personal, kunder, samhélle och miljo).
VD skriver eller later nagon forfatta arbetsbeskrivning-
ar for sig sjdlv och sina ndrmaste medarbetare. Dessa
kan dven innefatta specifika mal som skall uppnas, av
foretaget, gruppen eller individen under en viss tids-
period. Dessa senare dokument tas séllan upp med sty-
relsen &ven om VD diskuterar dem med sin ordférande.

Informationen till styrelsen

I kapitlet om foretagets ledning berér ocksa Roos fragan
om informationen till styrelsen (ibid. s. 202). ”For att
styrelsen skall kunna fullgéra sina skyldigheter ar det
nodvéndigt att den haller sig underrattad om rérelsens
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gang, om omsattningens och tillverkningens storlek, om
inneliggande lager, om prisutvecklingen, om bolagets
likviditet och kreditldge etc. For detta maste ett 1amp-
ligt rapportsystem till styrelsens ledaméter byggas upp
under VD:s ansvar. Ar bolagets organisation och den
regelbundna rapporteringen dndamalsenligt ordnad,
blir styrelseledaméterna endast skyldiga att 4gna bo-
lagsverksamheten personlig tillsyn om det finns sér-
skild anledning till det.”

Budgeten och uppfoljningen!

Det viktigaste dokumentet i samarbetet styrelse-fore-
tag dr budgeten. I dess mest fullstédndiga form utgar
denna fran den langsiktiga policyn, anger omvérldens
och framfor allt marknadens forviantade utveckling och
stdller upp ambitiosa men ej orealistiska mal. Dessa
relateras till de resurser som foretaget disponerar eller
kan mobilisera. Budgeten utmynnar i ett forvantat re-
sultat.

Budgeten byggs upp underifran sa att varje enhet
sjalv far sétta sina egna mal och ange vad man behéver
ifraga om arbetskraft och kapital for att na dessa. Dessa
delbudgeter byggs sedan samman genom hela hierar-
kin, som regel med itereringar mellan de olika nivaerna.
I foretag med resultatlonesystem knyts storleken av den
rorliga delen av lonen till den grad som angivna mal
uppfylls. I starkt decentraliserade koncerner med ett
stort antal dotterbolag och motsvarande styrelser sum-
meras som regel de separata enheternas resultat och ger
efter internelimineringar ett matt pa vad som kan for-
véantas av koncernen.

Budgeten ér ett svart dokument for styrelsen att han-
tera. Den innehdaller en rad bedomningar pa ett stort
antal nivaer. Pa varje niva forutsétter den kunskap som
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i sina detaljer inte finns hos styrelseledamoéterna. Var-
deringarna dr personliga och kan, utan spar av oarlig-
het, vixla mellan stark optimism och stor forsiktighet.
De spontana uppskattningarna av risker och majlighe-
ter justeras naturligtvis under diskussionerna mellan
de olika nivaerna.

VD redovisar ibland for styrelsen vilka reservationer
eller uppjusteringar som han har gjort i det sista ledet.
Vad som finns undanstoppat eller optimistiskt anticipe-
rat pa lagre nivaer kan styrelsen bara ana sig till. Ett
gott exempel dr den vilbekanta J-kurvan. En enhet som
har gatt daligt under ett ar forutses ge ett 4&nnu sdmre
resultat under nésta. Men aret darpa sa skall utveck-
lingen vdnda som resultat av ledningens kraftfulla at-
garder. Da och framgent skall enheten uppvisa en god
vinst.

En annan svarighet med budgeten ar att den som
regel bara omfattar ett ar. Jamforelsesiffror anges na-
turligtvis for budget for lpande ar, liksom for resultatet
for aret innan. For en nagorlunda jamnt forlépande
verksambhet dr detta tillfyllest. Styrelsen kan utga ifran
att ekonomi, marknad och produktion inte gor nagra
plotsliga sprang. Diskontinuiteter, dvs. ovdntade avvi-
kelser fran etablerade tendenser och trender, kraver for-
klaringar.

Manga verksamheter har emellertid helt andra struk-
turer. Detta giller t.ex. konsultbyraer och liknande ser-
viceverksamhet, det giller entreprenad- och annan
byggverksamhet, forsvars- och annan tung kapitalvaru-
industri och liknande. Order kommer in med stora och
oregelbundna tidsintervall, projekt kan stracka sig 6ver
manga ar och det slutliga resultatet av projektet kan
faststallas forst efter garantitidens utgang. Orderstock-
en, som i de flesta tillverkande foretag ger en god in-
dikation pa stabiliteten i verksamheten, saknas i under-
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halls- och reparationsarbete. Begreppet kapitalomsétt-
ning betyder foga ndr man atnjuter stora forskott pa
framtida leveranser. I detta senare fall kan sjdlva pro-
duktionen ge en obetydlig vinst medan foretagets resul-
tat i huvudsak kommer fran kapitalnettot.

Lagrets storlek ar i hog grad avhingigt den vertikala
integrationsgraden inom koncernen. Rdknar man in
allt, fran malmen vid gruvan till de féardiga produkterna
pa hyllan hos detaljisten, sa blir lagret av en annan
storleksordning &n i det fall da man bara plockar ihop
kopta komponenter till system som omedelbart levere-
ras till och faktureras ett annat foretag som skoter
marknadsféringen. Lagerkostnaderna finns naturligt-
vis dven i det senare fallet men d& kanske till storre
delen inbakade i avridkningspriserna mot leverantorer
eller grossist.

Nyckeltalen

For att en styrelse skall kunna bedoma en verksamhet
utan en orimlig - eller, enligt nuvarande praxis, ovan-
ligt stor - arbetsinsats anvédnder man en rad nyckeltal:
resultat pa olika nivaer, likviditet, soliditet, kapitalom-
sdttning, rantabilitet pa sysselsatt och eget kapital, an-
del indirekt 16n och annat. For vissa av dessa finns all-
mant accepterade riktvirden medan andra kan variera
starkt mellan olika foretag, beroende saval pa struktur
som tradition. Liksom nér det géller hélsotillstandet hos
ménniskor sa dr det snarare variationerna med tiden
som dr mer upplysande én absolutvdrdena.

Manga av nyckeltalen kan beréknas pa olika sétt. Vid
jamforelser mellan olika foretag, som t.ex. aktorerna pa
borsen stdndigt gor, och som naturligtvis aktiedgarna
alltid borde gora, &ar det viktigt att veta hur foretaget
definierar nyckeltalen. For styrelsen dr naturligtvis de-
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finitionerna vasentliga men &nnu viktigare &r att nyc-
keltalen ar relevanta och ger en klar bild av tillstandet i
foretaget. En diskussion av den fragan bor da och da
forasi styrelsen. For nyintrddda ledaméter kan det vara
ratt modosamt att sjalva bedoma den fragan.

Med en vil strukturerad och ordentligt diskuterad
budget och med dartill knutna relevanta nyckeltal som
grund far styrelsen majlighet att halla sig val under-
rattad om rorelsens gang”. VD:s rapportering till styrel-
sen kan ta formen av delarsrapporter som ansluter till
budgeten och som tydligt markerar avvikelser fran for-
véantningar och fran normala forlopp. Man kan ga dnnu
langre och infora en avvikelserapportering. En sadan
innebéar att VD under 16pande verksamhetsar till styrel-
sen endast rapporterar det som pa ett signifikant sitt
avviker fran budgeten. Styrelsen maste i sa fall bestam-
ma att denna rapportering dr en tvingande skyldighet.
Underlater VD att anméla ett onormalt forhallande av
vasentlig vikt” rubbas ddrmed allvarligt styrelsens for-
troende for VD.

Fortroendet for VD

Arbetet i ett foretags ledning bygger pa ett fortroende
fran styrelse till VD. Innan styrelsen tillsitter en VD
maste den 6vertyga sig om — icke att man har funnit den
basta bland alla mdjliga kandidater — men att man har
funnit en tillrackligt kompetent och omdomesgill person
sa att man med fortroende kan Gverldmna den l6pande
forvaltningen av bolaget till vederborande. Valet stéller
mycket hoga krav pa styrelseordforandens omdéme ef-
tersom det oftast i praktiken blir dennes uppgift att fin-
na och infor styrelsen presentera en ny VD.

Styrelsen dr mycket beroende av VD och blir det mer
allt eftersom storleken och komplexiteten i foretagandet
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tilltar. Rapporteringen &r en kénslig funktion. Aktiebo-
lagslagen séger ej nagot direkt om detta, men Roos har
utvecklat ett resonemang. ”“En styrelseledamot har
sjdlvfallet ratt till sidana upplysningar (om bolagets
angeldgenheter). .. Skulle VD végra att lamna begérd
information, har styrelseledamoten alltid tillfélle att be-
géra styrelsens beslut i fragan. Styrelsens beslut blir da
avgorande, eftersom VD ar skyldig att lyda styrelsen.
Skulle i nagot fall uppgifter som ar nédvéandiga for en
styrelseledamots utévande av sitt uppdrag undanhallas
honom, ir styrelsledamoten skyldig att anvdnda de me-
del som star till buds for att uppna réattelse, t.ex. reserva-
tion till styrelseprotokollet eller forvaltningsberittel-
sen, vidjan till bolagsstdmman eller avgang ur styrel-
sen. Information som behovs for styrelsens beslutsfat-
tande kan inte undanhallas styrelseledamot enligt
regeln att styrelsebeslut endast far fattas pa tillfreds-
stallande beslutsunderlag.”

Det fall som Roos hér berér, ndmligen att VD direkt
skulle végra att ge en styrelseledamot en begérd upp-
gift, maste vara mycket sillsynt. Daremot torde det €j
vara ovanligt att hdndelser inom bolaget eller i dess
nérhet vilka borde meddelas styrelsen och som skulle
kunna paverka dess beslut inte kommer till styrelsens
kdnnedom eller rapporteras ofullstdndigt eller oriktigt.
Informationen kan inte efterfragas av styrelsen helt en-
kelt darfor att ingen i styrelsen vet att den finns. Detta
ar naturligtvis otillfredsstédllande nér det géller den 16-
pande verksamheten. Undanhallande av fakta och for-
hallanden som beror ett visst styrelsebeslut strider mot
lagen.

Bestammelsen om “ett tillfredsstdllande beslutsun-
derlag” ar liksom mycket annat i aktiebolagslagen tim-
ligen elastisk. Ddrmed maste avses att alla fakta och
sammanhang av visentlig betydelse for beslutets konse-
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kvenser for bolaget skall redovisas, antingen de talar for
ett foreliggande beslutsforslag eller emot. Ibland finns
det pa nivaerna under VD skiljaktiga uppfattningar och
dessa bor da redovisas for styrelsen. I fall dar det finns
flera alternativ att vélja mellan bor styrelsen fa kdnne-
dom om de viktigaste av dessa med skél for och emot
valet av det ena och det andra. En sadan alternativ-
redovisning har jag sdllan upplevt.

Beslutsunderlag och beredning

Roos (ibid. s. 208) behandlar mer den formella utform-
ningen av beslutsunderlaget. Bestdmmelsen att det
skall vara tillfredsstdllande géller saval skriftligt som
muntligt underlag. Det skall vara avfattat pa svenska
(eller oversatt) och det skall vara sa lattforstaeligt och
informativt som mojligt. Allt som ar vasentligt for dren-
dets behandling skall finnas med. Men materialet far ej
vara sa omfattande att det blir o6verskadligt. Ansvaret
for att materialet ar tillfredsstiallande vilar vanligen pa
ordforanden eller VD.

Fraga &r om styrelsen sjidlv kan deltaga i beredningen
av beslut, utover det sjalvklara och regelméssiga sam-
radet mellan ordférande och VD. I kommunala samman-
hang ar den s.k. dubbla beredningen regel. I aktiebolag
torde det ddremot vara undantag att en styrelse inom sig
utser ett utskott for att samla och viardera ett underlag
for ett beslut. Ett slags beredning ar accepterad, ndm-
ligen det samrad som dger rum mellan de anstilldas
representanter i styrelsen och deras huvudmén och med
VD. Diaremot anses det, av nagon underlig anledning, €]
lampligt att de fortroendevalda samlas enskilt for Gver-
laggningar fore ordinarie styrelsemoéte. I fragor av séar-
skild betydelse skulle det vara till fordel for bolaget om
nagra sadrskilt sakkunniga i styrelsekretsen finge
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trédnga in i materialet for att identifiera huvudfaktorer
och problem och dirur dra slutsatser i form av forslag till
beslut. VD kan deltaga eller ¢j deltaga i denna bered-
ning. Den inskrinker i vart fall ej pa hans l6pande for-
valtning av foretagets angeldgenheter.

Kunskap och forstaelse

Kan en styrelseledamot ga runt VD och inhdmta in-
formation om vissa forhallanden i foretaget fran hans
medarbetare? Svaret dr ”Ja”, men med VD:s vetskap
och helst samtycke. Normalfallet &4r att informationen
begérs genom VD. Det forekommer att ledamoéter och
sarskilt ordféranden formellt uppvaktas eller informellt
uppsokes av anstéllda i foretaget som vill informera om
vad de uppfattar som missforhallanden. Det naturliga
ar att man tar emot informationen, stiller komplette-
rande fragor och sedan vid ett enskilt samtal med VD far
hans syn pa fragan. Visar det sig att informationen av-
ser nagot for foretaget vasentligt s anmaler man sin
onskan att fa fragan belyst pa ett styrelsemote efter
lamplig beredning.

Styrelsen ar starkt beroende av VD. Ledaméterna far
allt planeringsunderlag fran VD, VD rapporterar till-
standet i foretaget och lagger forslag till atgarder och
beslut. Jag har séllan upplevt att styrelsen tar egna
initiativ. Styrelsearbetet bedrivs ofta under tidsnad. I
borsforetagen ar styrelsens fogderi mycket stort och
komplicerat och dérfor dr det svart att urskilja Gver-
ordnade problem och konsekvenserna av olika beslut.
Den mesta tiden under métena gar at for uppfoljning av
redan nadda resultat. Langsiktiga och strategiska fra-
gor dgnas €j tillborlig uppméarksamhet. Den enskilde
ledamoten drar sig for att stédlla fragor, bade darfor att
det tar tid och for att man ej vill visa sin brist pa kunskap.
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Detta dr mycket otillfredsstdllande. Varje ledamot
har sin del av ansvaret for fattade beslut dven om det
ytterst sillan utkrdvs. Men skulle en fraga verkligen
komma upp for provning finns det ingen ursikt for att
man inte visste eller forstod. Om underlaget €j var till-
fredsstiallande sa skulle man ha begért komplettering
eller atminstone ha stéllt fragor. Har man ej forstatt vad
fragan géllde eller vad den skulle fa for konsekvenser
har man visat daligt omdome och svikit aktiefgarnas
fortroende. Aktiebolagslagen tillater inte nagon tyst de-
legering ledamoéterna emellan. Den mycket vanliga atti-
tyden att jag bitrdder ett beslut, fast jag inte kan eller
begriper det, darfor att jag litar pa att VD eller ordféran-
den eller nagon annan styrelseledamot vet vad vi gor,
den attityden borde ej fa forekomma. Ledaméterna mas-
te, ide fragor dar styrelsen har att fatta beslut, 6vertyga
sig om att de har ett tillrdckligt underlag och att de
forstar bade detta och beslutets konsekvenser oavsett
om de ddrmed forsinkar beslutet och drar pa sig 6vriga
ledaméters och VD:sirritation. Om detta ar arbetstagar-
representanterna mer medvetna dn de stimmovalda le-
damoéterna.

Fortroendekrisen

Den svaraste situation som en styrelse kan stéllas infor
ar nar fortroendet for VD sviktar. Detta kan ske pa tva
satt. VD misslyckas att na de mal som han sjdlv och
styrelsen har stéllt och forhallandena battras ej inom
rimlig tid. VD ger upprepat missvisande eller felaktig
information eller underlater att ge styrelsen vetskap om
for foretaget viasentliga forhallanden. De fall da VD di-
rekt bryter mot lagar och forordningar kan vi lamna
dérhén, de 4r som regel enklare att hantera. Vanskotsel
och verklighetsforvanskning kommer ofta smygande,
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en VD kan ha fungerat vil under manga ar. Men sedan
har bérdan blivit for tung eller har VD:s personliga si-
tuation férandrats.

Jaghar upplevt ett partillfdllenda en tidigare mycket
initiativrik och kraftfull ledare lamnat kontakten med
verkligheten. En eller flera affarer har misslyckats, sto-
ra projekt har kraftigt 6verskridit sina kostnadsramar
eller VD har misslyckats med att fa sina medarbetare
med pa planerade atgarder. Det &r frestande for den
mycket ambitiGse person som VD ofta dr att undvika att
”oroa styrelsen i onédan”. Han hoppas att saken skall
reda upp sig. Nar den inte gor detta kan vederbérande
borja att ge styrelsen vilseledande information. I varsta
fall forfalskas siffror och dokument.

Det har i bl.a. Fermenta-affaren sagts att en styrelse
ej kan vérja sig mot rena forfalskningar. Har man i
foretaget en normalt fungerande kontroll med revision
ar detta tillfyllest for att fria styrelsen fran ansvar vid
fall av bedrageri. Det syns mig dock att ledaméter med
lang erfarenhet borde kunna utveckla en intuition, en
kénsla for vad som &r riktigt och rimligt och for vad som
ligger utanfor det normala. Min slutsats som utomstaen-
de, av de fall da styrelser har blivit forda bakom ljuset av
sina VD:ar, ar att man ej far vara radd att ifragasitta
siffror och redogorelser som man pa nagot siatt uppfattar
som onormala. Man maste i en styrelse vaga stélla obe-
hagliga fragor och pressa fram rejila besked.

Iandrafall har jag upplevt hur en VD gradvis forlorar
greppet om foretaget. Det har i nagra av dessa varit
fraga om personliga tragedier inom familjen, i nagot fall
har det gillt den egna fysiska eller psykiska hilsan.
Symptomen kommer smygande, det kan vara brist pa
initiativ, svagt underbyggda planer, tveksamhet att ta
itu med problem, ryck av aktivitet omvéxlande med pe-
rioder av overksamhet. I manga fall sluter organisatio-
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nen upp bakom den olycklige chefen, man undviker att
besvira honom, man tar ett kollektivt ansvar och fore-
taget fortsidtter att fungera pa inarbetade rutiner och
lagda spar.

Detta ar en mycket svar situation for en styrelse. For
det forsta dr det inte létt att upptécka vad som haller pa
att ske, for det andra maste man stélla en riktig diagnos
och slutligen maste man bestdmma sig for en riktig at-
gard. Skall man viénta och se? Skall man byta ut VD?
Kan man hitta en tillfallig ersédttare? (Fran det vill jag
avrada.) Det som ligger ndrmast till hands ar att ing-
enting gora. Det kan ju hdnda att problemen lser sig for
chefen eller att han tillfrisknar. Jag tror dock att vi i
svenska foretag ofta later ett tillstand av detta slag 16pa
for lange utan atgird. Resultatet har i nagra fall blivit
ett langvarigt svaghetstillstind i ett tidigare fram-
gangsrikt foretag.

Sa finns det de fall da VD misslyckas och misslyckas
gang pa gang. Detta kan gilla mycket aktiva, initiativ-
rika och ambitiosa chefer. Pehr G. Gyllenhammar torde
ha svenskt rekord i detta avseende, men fragan &dr vem
annan som skulle ha kunnat féra fram Volvo till dess
nuvande position. Bjorn Svedbergs stolta planer pa att
erovra den amerikanska kontorsdatormarknaden ska-
kade Ericsson-koncernen i dess grundvalar. Néstan alla
svenska storforetag har sett sina foretagsforvarv i USA
utmynna i flerariga svara blodfloden. Hur manga gang-
er och hur svart kan en styrelse tillata att en VD miss-
lyckas?

Det ar i dessa fall som ledaméternas personliga om-
dome stélls pa prov. Det 4r nu som fragor maste séttas in
och beslutsunderlag, resultatredovisning och efterkal-
kyler maste provas. Aven den mest kompetente fore-
tagsledare kan ju misslyckas och det kan krdvas mycken
tid och mycket talamod hos en styrelse innan VD har
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lyckats att fa foretaget pa ratt kurs igen. Under dessa
forhallanden kan det spontant bildas en mindre grupp i
styrelsen. Kanske en dominerande &gare tar ledningen,
kanske blir det ordforanden som samlar nagra i styrel-
sen till 6verlaggning. Hur lojala och ambitiosa arbets-
tagarrepresentanterna dn ar sa bor de ej fa deltaga i
detta radslag. En eventuell fortroendekris far ej sprida
sig i foretaget. Dock hénder det att det &r de som forst
observerar situationen och slar larm.

Den inre kretsen maste nu snabbt bilda sig en upp-
fattning: Hur allvarlig ar krisen? Kravs ett omedelbart
beslut om att byta VD? Kan man lata VD fa en frist?
Vilka krav skall styrelsen stilla i sa fall? Om hur och
nér skall man ta en kontakt med fackklubbarna, led-
ningsgruppen, viktiga aktiedgare osv.? Nidr man har
natt fram till en rad slutsatser skall nagon ta ett samtal
med VD for att efter detta aterrapportera till den inre
gruppen.

I situationer som denna finns det inga fasta regler att
stodja sig pa. Det allra viktigaste &r att den eventuella
krisen utloses och loses sa snabbt som mgjligt, att klar
och fyllig information ges de olika berérda grupperna sa
snart som ske kan och att alla osékerhetstillstand blir sa
korta som man formar. Detta senaste géller i alla kris-
tillstand i ett foretag, antingen det giller ledare, dgare,
neddragningar, fusioner eller omorganisationer. Det
finns ingenting som sa snabbt groper ur ett foretag som
langa osidkerhetstillstand da alla eller manga gar och
oroas over sina jobb, dngsligt vdarnar om sina revir eller
véantar pa signaler om fardriktning och mal.

En kriavande styrelse

Det ar vid kriser som styrelsen visar vad den duger till.
Fragan ar emellertid om aktiedgarna skall ngja sig med
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en styrelse som bara arbetar nir den tvingas till det. Det
finns ett stort antal foretag som inte alls befinner sig i
kris, som forefaller vilskotta, har en duktig och hand-
lingskraftig VD men som star och stampar pa en medio-
ker 16nsamhetsniva ar efter ar och vars aktier inte gor
nagon agare sarskilt glad.

Hur ldnge skall en styrelse ge sig till tals med fantasi-
losa prognoser och icke alltfér ambitiosa budgeter? Ulf
af Trolle sédger i sin bok om styrelsearbete (Effektivt
styrelsearbete, Affarsforlaget, Stockholm 1979) att de
viktigaste skilen till att foretag rasar samman &r: sty-
relsens alltfor laga krav pa 16nsamhet och soliditet, brist
pa genomtédnkta strategier och felaktig organisation.
Det har i alltfor manga svenska foretag gatt for mycket
slentrian i styrelsearbetet. Man har overlatit alltfor
mycket till, i och for sig, duktiga VD:ar, man vill inte
vara obekvam och besvirlig och man har inte tid att ta
itu med de problem som man skonjer. Uppdraget far inte
ta mer 4n nagra procent av ens kapacitet.

Det finns som jag har framhallit i min skrift Gott sdtt
vid styrelsebordet (SNS, Stockholm 1989) mycket som de
enskilda ledamoterna skulle kunna bidraga med i led-
ningen for foretaget utan att de for den skull inkraktar
pa VD:s befogenheter: rad, kontakter, information och
beredning. Enligt min erfarenhet utnyttjas denna kom-
petensiringa utstriackning. Felet finns pa bada sidor om
styrelsebordet. VD och hans medarbetare har inte mot-
tagningskapacitet, ledaméterna har inte tid eller rad
(vilket for den mycket kompetente ledamoten &r samma
sak). Losningen kan eventuellt vara ett annat slags sty-
relser med ledaméter som avlonas efter en internatio-
nell konsulttaxa, som har ett fatal uppdrag, men som
kan ga pa djupet med de strategiska problem som varje
foretag stélls infor. Lat oss diskutera detta!
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Exempel pa styrelser

Utover foreningar, akademier, stiftelser och kommuna-
la och landstingsorgan har jag deltagit i arbetet i ett
tjugotal styrelser for verk och foretag. Det har varit myc-
ket intressant att jamfora inte bara de olika kulturer
som finns i de skilda typerna av beslutande organ utan
dven de olika monster som utbildats i olika foretags-
grupper. Generellt kan jag konstatera att arbetet i na-
ringslivet dr vésentligt mer professionellt 4n i andra
typer av organ. VD och ordférande spelar en avgorande
roll inte bara for resultat och effektivitet utan dven for
den stimulans och arbetsglddje som man erfar som sty-
relseledamot. Nar ledning och miljo dr som bést &r arbe-
tet i en styrelse mer intressant och tillfredsstdllande 4n
de flesta andra aktiviteter oavsett de svarigheter och
problem som man stélls infor. Omvént finns det sam-
mantrdden som man gar till med motvilja. Har foljer
nagra exempel ur min erfarenhet.

Almgvist & Wiksell
Denforstaindustristyrelse som jag deltogi. Foretaget
kampade i en hard marknad och resultaten sldpade
efter budget. Styrelsen var starkt 4gardominerad och
foretaget fusionerades med Esselte utan att styrelsen
istort blev informerad foérréni efterhand.

ASEA Hafo
En liten hi-tech-enhet inom en stor koncern. Fore-
tagets framgang kan tillskrivas dess kraftfulle chef
och ett litet antal geniala konstruktorer. Styrelse-
arbetet var spidnnande och intressant. I kraftfaltet
mellan en intuitivt arbetande och kreativ foretags-
ledning samt den stora koncernens byrakratiska
styrsystem kunde de externa styrelseledaméterna
nagon gang finna konstruktiva speléppningar. Man
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gavstillfalle att folja verksamheten i detalj. Styrelse-
materialet var knapphindigt men tillrdckligt samt
foredomligt l1attillgdngligt.

Esselte

Ett stort tryckeri med vidhdngande skogsindustri vil-
ket gradvis omvandlades till ett virldsomspdnnande
kontorsvaruforetag. En tidig utvecklingsplan genom-
fordes med konsekvens och kraft. Finansiella och
strukturfragor dominerade. Om teknik taltes foga.
En pdrmmekanism var hi-tech. Det skriftliga materi-
alet som sidndes ut var féredomligt klart och 6ver-
skadligt. Métet mellan tva dgarkulturer i mitten av
attiotalet var ej lyckligt.

Bofors

Ett arorikt foretag som drabbades av en rad svara
problem: avtrappade forsvarsbudgetar, stalkris, bris-
tande balans mellan teknik och marknad, misslycka-
de foretagskop i USA, massmediakampanjer, vapen-
affdarer m.m. Den glada dadkraften i ledningen sak-
nades, men lojaliteten fran medarbetarna var beund-
ransviard. Foredragningarna var utforliga och
tekniken fick stort utrymme. Styrelsen gavs god in-
formation och diskussionerna var konstruktiva.

Forsheda

Ett starkt 4gardominerat foretag dar likvil styrelsen
spelar en visentlig roll. Foretaget 4r lagom stort for
att styrelsen skall kunna f6lja alla delar av verksam-
heten och verkligen kdnna att man kan gora en in-
sats. En mer strukturerad ledning av sammantrade-
na skulle kunna spara en hel del tid. A andra sidan dr
samarbetet i styrelsen bra.

IBM Svenska
Styrelsens roll inskriankte sig till att nicka bifall till
beslut som redan fattats i New York och Paris. Men

-107 -



Gunnar Hambraeus

man fick en utmérkt information och forvintades bi-
draga med kontaktskapande och goda kundrelatio-
ner. Det var fascinerande att méta den speciella IBM-
kulturen med regler for uppférande och med den sy-
stematiska stimulansen av lojalitet och entusiasm
hos medarbetarna. En “conflict of interest” ansags
foreligga mellan mitt uppdrag i IBM och i Esselte.
Nar jag valde att fortsétta i Esselte och ej i IBM sa
blev man férvanad.

Karlshamns AB

En stark och progressiv ledning forsokte lyfta fore-
taget ur en krympande hemmamarknad med huvud-
sakligen konsumtionsprodukter till en internatio-
nellt arbetande bioteknisk industri. Detta var nagot
nytt for en styrelse som hade starka band med den
traditionella kooperationen. Foretaget dr mycket
FoU-medvetet. Dokumentationen var utforlig men
takten vid sammantriddena var slipig.

Pharmacia

Ett foretag med stark dramatik och motsittningar
mellan kraftfulla personligheter. Verksamheten byg-
ger pa forskning med FoU-insatser i storleksordning-
en en miljard per ar. Forsédljningen av Healon 6kade
fran noll till 500 miljoner pa fyra ar. Aktierna in-
troducerades pa borserna i USA och Tokyo. Under ett
ar bytte foretaget huvudédgare, VD och tva ordféran-
de. Ett ar senare fordubblades omsédttningen genom
stora foretagskop i Sverige och USA. I styrelsen sit-
ter: dgare, forskare och de anstélldas representanter.
De ar ej alltid av samma uppfattning. Ledningsstilen
ar kollegial, vilket gar ut 6ver koncentration och slag-
kraft.

PKbanken

En bankstyrelse dr annorlunda. Man far en mycket
god oversikt 6ver vad som hénder i affars- och indu-
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strivdrlden. Jag fick vara med om en tid d4 en miangd
nya kreditformer och dito institut introducerades, da
staten sldppte ifran sig en del av sitt dgande och da
man satsade stort pa privatmarknaden. Banken hade
en stark och kompetent ledning men allménrepresen-
tationen i styrelsen tyngde arbetet.

Storstockholms Lokaltrafik

Jag kom in i denna styrelse nir Stockholms Spar-
végar inkorporerade all kollektiv trafik i Stockholms
14n och forvandlades till SL. Chef blev forre borgarra-
det fran Sundbyberg, ishockeyfantasten Helge Berg-
lund. Han hade tidigare varit ordférande i SS och var
van att bestimma allt sjilv. Alla i styrelsen var kom-
munala fortroendepersoner (alla mén) som hade foga
uppfattning om arbete i en foretagsstyrelse. Tva fra-
gor dominerade, taxor och placeringen av hallplatser-
na. Att foretaget inte tjinade pa trafiken sa att det
ens rackte till att tdcka de rorliga kostnaderna be-
kymrade ingen. Landstingsskatten var lag och det
fanns alltid utrymme for nagon hojning som val tack-
te SL:s forluster. Som i s4 manga andra allmidnnytti-
ga foretag fattades de verkliga besluten, antingen av
tjdnstemédnnen eller i den kommunala eller lands-
tingskommunala foérsamlingen. Styrelsematerialet
bestod foljaktligen av promemorier avsedda for politi-
ker som icke forvantades krdava nagon djupare ekono-
misk eller teknisk inblick.

Televerket
Nar jag kom in i Televerket hade styrelsen inga sjilv-
skrivna befogenheter. Dess uppgift var huvudsakli-
gen att ge rad till verksledningen och att forankra
verksamheten i riksdagen. Ocksa i Televerket skedde
mycket stora fordndringar. Fran att ha atnjutit ett
monopol med en sidker ekonomi och en etablerad tek-
nik har man hamnat i en kraftigt konkurrensutsatt
vérld med en helt ny teknik: datorvéxlar, glasfiber-
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och satellitéverforing samt mobiltelefon. En oradd
och kraftfull GD gjorde arbetet i styrelsen till ett ngje.
Aterigen maste man konstatera hur svaga allmén-
representanterna ter sig i dessa sammanhang.

Volvo

Styrelsen har ett ofantligt fogderi men personbilarna
far huvuddelen av uppmérksamheten i styrelsen. Fo-
redragningarna var lysande, det i férvig utsinda ma-
terialet var magert. Kunskapen och erfarenheten hos
ledamoterna togs ej till vara. Féljsamhet uppskatta-
des mera. Initiativkraften hos ledningen var stor men
manga projekt gick fel: fritidssatsningen, DAF-kopet,
Norgeaffdren, Saab-fusionen och Fermentaafféaren.
Nagra av de ledande medarbetarna imponerade
stort.

Volvo Flygmotor

Denna styrelse var en av de mest intressanta som jag
har deltagit i. Man arbetar pa teknikens framsta
frontlinjer. Jag fick vara med under en tid da fore-
taget stdlldes om fran huvudsakligen forsvarsmateri-
el till visentligen civil produktion med bibehallen
sysselsdttning och lénsamhet. Ledningen var kraft-
full och kompetent. Styrelsen fick en fullstindig men
ibland nagot svartillgdnglig dokumentation. Sam-
mantrddena gick snabbt. Ville man verkligen lara
kinna foretaget sa fick man gora det pa annan tid.

Angpanneforeningen
I borjan av 1970-talet var AF en provnings- och certifi-
eringsorganisation med en konsultrorelse vid sidan
om. Nar dess huvudverksamhet frantogs den genom
ett misstag i riksdagen foljde en rad svara ar under
svag ledning. D4 var det arbetsamt att sitta i styrel-
sen. Dessutom var dgaren en diffus férening av ang-
kraftproducenter som ej kunde ta nagra initiativ. Si-
tuationen dndrades forst dd man fann en kraftfull
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VD. Under hans ledning sattes upp nya mal, AF in-
troducerades pa bérsen och medarbetarna entusias-
merades till ett framgangsrikt arbete. Sa lange som
jag deltog aterfick dock aldrig styrelsen nagon be-
tydande roll.

Slutord

Trots att aktiebolagslagen fastslar att varje styrelsele-
damot har ett totalansvar sa kommer de olika personer-
na i en styrelse sjilvfallet att koncentrera sig pa olika
slags fragor. Med min bakgrund i den tekniskt veten-
skapliga varlden har det varit naturligt att jag med
sarskilt intresse har f6ljt just hur foretagen tillvaratagit
och utvecklat sin forskning, utveckling och produktion
och hur man har aterfort reaktionerna fran marknaden
till konstruktion och planering.

Min erfarenhet &ar att just produktionen dr en for-
summad funktion. Dess anseende &r ldgre én FoU, kon-
struktion, marknadsforing och framforallt ekonomi.
Man har svart att rekrytera de bésta ingenjorerna till
produktionen och man far stdndiga problem med kvali-
tet och leveranstider. Ett annat underutvecklat omrade
ar produktfornyelsen pa en grund av egen FoU och 6ver-
foring av teknik fran omvéirlden. Man har uppenbart
svart att bedoma sin egen kompetens, savil absolut som
ijamforelse med konkurrenter och 6vrig omvérld.

De flesta foretag behover nagon eller nagra personer
som kan: a) folja och bedoma den tekniskt vetenskapliga
utvecklingen i stort, b) tidigt urskilja de hot och mgjlig-
heter som denna utveckling medfor for foretaget, c) be-
doma den tekniska kompetensen hos foretagets FoU och
ovriga tekniska avdelningar jamfort med omvéarlden och
d) bedéma utvecklingsstrategin i stort och de speciella
projekt som skall tillférsdkra foretaget fortsatt fram-
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gang i en snabbt fordnderlig varld. Denna uppgift kan i
vissa fall tas omhand av VD eller nagon i ledningsgrup-
pen. I andra fall tillkallar man konsulter for att fa en
oberoende bedomning. Jag har i flera fall deltagit i na-
gon form av rad, sammansatt av ett par tekniker i led-
ningsgruppen kompletterad med utomstaende. Jag har
ocksa sett hur nagra foretag, i avsaknad av en fristaende
likare, har grovt 6vervirderat sitt egna kunnande och
gatt vilse i en yvig, teknikglad projektflora. Alternativt
har man slagit sig till ro i 6vertygelsen om den egna
teknikens overldgsenhet. Jag far ofta i tankarna vad
den vita drottningen séger till Alice i Underlandet: "Hér
géller det att springa sa fort som man kan for att stanna
pa samma plats. Vill man komma nagonstans sa maste
man springa dnnu fortare.”
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Styrelsearbetets
fordndrade
forutsdttningar

Styrelserna i aktiebolag har ett langtgaende och val
definierat juridiskt ansvar och val preciserade atagan-
den mot foretaget. Detta finns fastslaget i 1975 ars aktie-
bolagslag (ABL) som har sina rétter i det tidiga 1900-
talets lagstiftning. Normerna for hur en styrelse for-
véantas arbeta och vad som skall utrdttas ligger saledes
langt tillbaka i tiden. I manga visentliga avseenden har
de forutsédttningar normerna byggde pa forandrats. Det
ar latt att se hur gapet mellan teori och praktik okar for
varje ar.

Nar det galler styrelsens faktiska roll instimmer jag
helt med Stig Ramel; modellen &r det idoga transport-
kompaniets. Vid en kritisk granskning &r det svart att
forneka giltigheten hos den metaforen. Det &r de inter-
nationella konsulterna som o6vertagit rollen som fore-
tagsledningensbollplank, och det 4r under konsulternas
inflytande som strategier och strukturer formas. Jag vill
hivda att detta inte alltid behover vara till foretagets
nackdel. Vad jag vill invéinda mot dr att allt detta sker
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under skenet av att det fortfarande ar styrelsen som
upprétthaller dessa roller.

Vill man fortfarande fran rattssynpunkt och med tan-
ke pa de manga sma aktiedgarna ha en fran foretagsled-
ningen fristaende inriktnings- och uppfoljningsinstitu-
tion maste styrelsearbetet dndras pa flera vasentliga
punkter.

Innan jag kommer till hur allt detta skulle kunna ske
skall jag med nagra olika exempel visa hur den traditio-
nella styrelserollen rakat i vanmakt. Som bakgrund till
detta stéller jag styrelsens traditionella roll.

Styrelsens roll

Om man tolkar lagtexten i handlingstermer kan man
grovt siga att styrelsen har fyra uppgifter — och har
upprepar jag vad tidigare betonats men kanske med
nagot annorlunda formuleringar.

1. Att faststdlla foretagets inriktning, dvs. vad foretaget
skall syssla med respektive vad man inte skall d4gna
sig 4t samt vilka strategier som skall tillimpas. Aven
malen skall faststéllas och vilka resultat som skall
uppnas. Man kan kalla den hér delen for inriktnings-
och strategipreciseringsrollen.

2. Att besluta om resursanvdndning, vilket innebér att
fatta avgoranden om storre investeringar och mer ge-
nomgripande strukturella och organisatoriska fra-
gor. Har ar det saledes resursramarna i stort och for-
utsdttningarna som faststélls.

3. Att folja upp och kontrollera verksamheten, vilket in-

nebar att styrelsen skall se till att tidigare fattade
beslut f6ljs upp. Det giller inte enbart budget utan
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alla fattade beslut. Uppfoljningsrollen innefattar ock-
sa en lopande tillsyn 6ver att VD fullgor sina aliggan-
den; att organisationen &r lamplig och att verksam-
heten bedrivs effektivt. Det betyder att styrelsen
skall halla sig informerad om marknads- och prisut-
veckling, foretagets forsialjnings- och lagersituation,
liksom hur likviditeten forhaller sig och de finansiella
resurserna behandlas. Uppféljningsrollen d4r med
andra ord omfattande. Styrelsen maste salunda vid
varje tidpunkt veta var foretaget star. Liksom hos en
krigsmakt maste beredskapen sténdigt vara hog,
dven om den forhoppningsvis sdllan tas i bruk.

4. Slutligen har styrelsen den strategiskt viktiga upp-
giften att utse, och ndr sa pafordras, avsdtta VD och
niarmaste medarbetare.

Utovandet

Hur dessa roller skall ut6vas i praktiken ger lagtexten
ringa vigledning om. Det far styrelsen sjdlv avgora, li-
kasa hur man viljer att samarbeta med foretagsledning-
en. Det ar dock vart att uppmérksamma att det gar en
klar grans mellan styrelsens och foretagsledningens an-
svar och befogenheter. Det ar styrelsen som skall be-
stdmma i fragor som géller det strategiska agerandet,
medan VD skall handha den l6pande forvaltningen en-
ligt styrelsens riktlinjer och anvisningar. Visst kan sty-
relsen fatta beslut som giller operativa fragor, men da
upphévs ocksa, betonar lagtextens kommentarer, VD:s
ansvar och styrelsen far ta konsekvenserna.

Daremot finns det inga motsvarande kommentarer
till vad som héander i ansvarshidnseende niar VD over-
trader de i verkligheten allt annat &n tydliga granserna
till styrelsens strategiska doméner. Strategier behover
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ingalunda startas som explicita proklamationer, initie-
rade pa styrelseniva, utan lika ofta, visar forskningen,
vaxa fram och tydliggoras som monster av handlingar,
vilka gar i en bestdmd riktning - man inriktar sig pa ett
visst slags aterforséljare eller satsar FoU-resurserna pa
en sirskild verksamhetsdel etc. I praktiken dr det helt
enkelt sa att gréanserna mellan styrelsens och VD:s an-
svarsomraden ar svara att dra, vilket giller for bada
parters del. Det &r emellertid uppenbart att den grazon
som har uppstar haller pa att erovras av foretagsled-
ningen, som ddrmed Okar sitt inflytande pa styrelsens
bekostnad.

Slutligen &nnu en viktig regel som begrinsar styrel-
seledamoternas agerandemajligheter. I viktiga besluts-
fragor och stallningstaganden som géller uppféljningen
skall styrelsen vara enig. Antingen far enskild styrel-
seledamot ge sig och ddrmed ta pa sig medansvaret for
beslutet, eller be att fa avga. I mindre fragor gar det
visserligen att foga avvikande mening till protokollet
och ddrmed markera avvikande uppfattning, men i prin-
cipfragor gar det knappast.

Vad ar det da som gor att utovandet av de olika styrel-
seuppgifterna i realiteten blir allt svarare att utéva?

Betingelseférdndringar

Som vid alla storre forandringar &r det ocksa har flera
faktorer som samverkar i att 4ndra forutsiattningarna
for styrelsearbetet. Det mesta har med néaringslivets for-
dndring att gora, men ocksa dndringar i samhéllets re-
gelsystem inverkar. Jag tédnker t.ex. pa effekten av att
styrelsen skall innehalla dven ett betydande antal lonta-
garforetradare konkretiserade i representation fran det
lokala facket. Jag aterkommer till den aspekten.

Just den 6kade dynamiken i ndringslivet, vilken i sig
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ar lovvard, hojer pa olika satt kraven pa styrelsens be-
slutsfattarkapacitet. Kraven ackumuleras till en orim-
lighet i den stund besluten skall fattas.

En sadan kravhgjande dimension hérrér ur den kraf-
tiga strukturomvandlingen och koncentrationen. Fore-
tagsuppkop, sammanslagningar och fientliga bud be-
gransar sig ingalunda till att omfatta homogena verk-
samheter. Allt oftare ingar stora konglomerat som beror
verksamheter i flera olika branscher och i manga lan-
der. Esseltes kop av Dymo var den forsta riktigt stora
internationella affaren fran svensk sida. Electrolux kop
av White och Zanussi liksom ASEA/Brown Boveri-affa-
ren bidrar till att géra den hér forandringsriktningen
tydlig. Storas kop av Match och Procordias av paketet
Provendor/Pharmacia ar tva aktuella fall, som visar att
dven nationella omstruktureringar kan fa gigantiska
dimensioner.

En annan konsekvens av den 6kade dynamiken ar
mangfalden drenden, som regelbundet kommer upp pa
styrelseborden, sérskilt pa de stora foretagens. Det ar
inte alls ovanligt att styrelsehandlingarna innehaller
ett tiotal d&renden som har med forvarv, fusioner, allian-
ser och avveckling att gora, alla med betydande strate-
giska implikationer. Lagger vi dértill ett antal investe-
ringsdrenden och vissa ofrankomliga uppfoljningsfragor
sdger blotta fornuftet att styrelsen knappast har forut-
sattningar att i alla dessa drenden fatta vilgrundade
beslut baserade pa egna sjédlvstiandiga 6verviganden.

Det finns ytterligare en omstiandighet som gor styrel-
sens beslutsarenden alltmer svarhanterliga. Kraven pa
insyn i foretagen har okat. Sarskilt tydligt ar det for de
borsnoterade bolagen. Massmediabevakningen av af-
farslivet har byggts upp i motsvarande grad, och journa-
listernas detektivarbete ar i sig beundransvért nér det
géller att spara upp och tillkdnnage stora affarer som ar
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”pa gang”. Om detta gagnar affarslivet och beslutsfat-
tandet kan man ddremot ifragasétta.

Just risken for lackage, eller det faktum att lackage
uppstatt, gor att stora drenden alltfor ofta drivs igenom
vid sittande styrelsebord. Visserligen ér det i regel sa att
drendena forberetts av den verkstéllande ledningen un-
der lang tid. Framtagningen av en strategisk allians
kan ligga i ’pipelinen” i aratal for att plotsligt komma
till ytan. Nagon utslagsgivande faktor dndras, vilket gor
att affaren plotsligt blir mojlig, och drendet maste hante-
ras skyndsamt. Konkurrerande bud kan flyta upp, bor-
sen borjar reagera etc. Ett aktuellt exempel pa den har
typen av brandkarsbeslut utgor den situation som Phar-
macias styrelse stélldes infor. Vid sittande bord hade
den att ta stdllning till Procordias uppkopsbud. En bord-
laggning kunde ha omgjliggjort ett valbehovligt struk-
turgrepp, hdavdades det. Ett ja innebar att beslutet vad
géller villkoren med nédvéandighet helt fick baseras pa
fortroende for foretagsledningen och de inkopplade kon-
sulterna och deras berdkningar.

Inte enbart de strukturella besluten véxer i dignitet. I
samma riktning gar de s.k. investeringsiarendena. Den
véaxande kapitalintensiteten gor sjdlvklart att kostna-
den for varje ny anldggning uppgar till tal som ofta
flerdubblar den tidigare. Teknikutvecklingen gor dess-
utom att teknikbyten ingar som viktig del i nyinveste-
ringar. Och teknikbyten hor till de svaraste besluten. De
maste alltid tas under stor osdkerhet. Fér mig person-
ligen var de beslut som togs i Esseltes styrelse om in-
vestering i Film-Net och den satellitbaserade betal-TV
en god illustration till den har tesen.
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Uppfoljningsrollen

Minst lika svarhanterlig som beslutsrollen haller upp-
foljningsrollen pa att bli for en styrelse.

Ett vil fungerande styrelsearbete bygger pa fullt for-
troende for VD och hans formaga att fora upp ratt dren-
den pa agendan och pa 6vertygelsen att det material som
laggs fram for styrelsen speglar verkligheten utan skon-
malning, att materialet ar fullsténdigt, inte uteldmnar
detaljer som kan &ndra helhetsuppfattningen och att
materialet presenteras pa ett gripbart sitt. Sa ar ofta
fallet &ven om undantagen inte dr sa fa. Dar de upp-
trader leder de forr eller senare till verkligt allvarliga
problem. Extremexempel har vi i Gusum- och Fermenta-
fallen. Men mindre uppmérksammade exempel finns
som morka perioder i manga foretags historia. Skélen
till att VD frestas dolja initialt till synes sma problem
och felsatsningar kan vara flera. For att klara en VD-
funktion behovs en god portion utvecklingsoptimism -
det &r inte vért att dra fram sma misslyckanden. Resul-
taten kan tas igen nésta ar, dr sédkerligen en vanlig
tanke. En annan forklaring dr att man inte vill fa styrel-
sens fortroende naggat i kanten. Det dr skonare med
applader dn ifragasiattanden. Nar man underlater att
skriva ner ett obsolet lager, orealistiska kundfordringar
eller &ndrar pa periodiseringarna, dr det med det vil-
lovliga syftet att inte rubba de heliga nyckeltalen. Men
om man nasta ar inte blir just sa framgangsrik som det
var tdnkt utan marknaden i stéllet sviktar, konjunktu-
ren dalar eller nya konkurrenter kommer upp pa are-
nan, blir fundamentet snabbt brackligt. Framgangsspi-
ralen byts snabbt i en brant nedférsbacke.

En erfaren styrelse kdnner i regel ganska tidigt att
nagot dr fel, men att agera enbart pa intuition &r knap-
past overtygande. Aven om det gar att be om utred-
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ningar till nésta styrelsemote dréjer diagnosen. Det &r
langt mellan sammantriddena. Dessutom féargas ju de
begirda utredningarna av samma personers bendgen-
het att forskona den skamfilade verkligheten, medvetet
eller omedvetet. Ju sidmre resultaten blir, desto mer
sviktar troviardigheten i det bestdllda underlaget. Lagg
dértill att det inte &r bara den positiva fordndringstak-
ten som Okat. Samma sak géller nir kurvan gar nedat.
Nar problemen borjar ge utslag i balans- och resultat-
réakningen och i nyckeltalen, ar krisen ofta ett faktum
och sviangradien stor. Just den starka dynamiken gor att
redovisningsdata alltmer far betydelse snarare som hi-
storiebeskrivning 4n som prognosunderlag. Till och med
fyramanaders-bokslutet kan, om man beaktar manipu-
lationsmojligheterna, ge alltfor sena varningssignaler.
Och det ar i stort vad styrelsen har som uppfoljnings-
redskap.

En styrelses uppfoljande verksamhet skall bl.a. fun-
gera som vickarklocka infor eventuella framviaxande
problem. Men den vackarklockan far uppenbart allt sva-
rare att halla tiden.

Léagger vi samman de krav som stills pa en styrelse
for att hantera de beslutsdrenden som kommer upp pa
styrelsebordet med de krav som stills pa insatser for att
fullgora uppfoljningsrollen och halla insiktsberedska-
pen hog, dr det 14tt att se hur kraven ackumuleras till en
orimlighet i den stund de stora besluten skall fattas.
Just den hir orimligheten blir &n mer tydlig om vi be-
aktar vilka egna, fran foretagsledningen fristaende re-
surser som star en styrelse till buds. Egen erfarenhet av
foretagsledande och av andra styrelseuppdrag ger vis-
serligen en icke foraktlig analogikunskap, men det blir
ocksa av betydelse hur dessa erfarenheter forhaller sig i
tiden till det aktuella styrelseuppdragets problematik.
Alla jamforelser ar inte lika relevanta.
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Den kanske viktigaste resursbegréinsningen &r emel-
lertid tiden. Ju mer prominenta ledamoter, desto mindre
tid. Ofta delas den begrénsade fritiden mellan ett antal
styrelseuppdrag. Aven om det finns synergier och dven
om det finns fordelar i form av rika personliga kontakter
med tillgang till bollplank for att testa idéer, tillférsakra
vid sidan om-information etc., framstar resurserna lik-
vél som mer &n otillrdckliga. Det ar darfor fullt logiskt
att styrelsemakten och inflytandet glidit 6ver till den
andra sidan, till den verkstillande. Till den utveckling-
en bidrar helt naturligt ocksa den omstindigheten att
ledningen har sin stdllning att slass for, medan styrel-
seledamodterna bara har ett uppdrag av flera. Det &r
darfor inte fraga om nagra balanserande intressen.

Arvtagarna

Aven om styrelsen har makt och formaga att agera
handlingskraftigt och snabbt, kan ta stéllning i olika
fragor, dr det VD som sétter dagordningen och som de
facto har inflytandet, &r den som styr. I allt vasentligt &ar
det foretagsledningen som i de stora foretagen bestdm-
mer vilka fragor som skall tas upp och vilken informa-
tion som ges. Styrelsens beslut inskrédnker sig alltfor
ofta till val mellan framlagda alternativ, och det valet
kan paverkas. Genom séttet att presentera alternativen
kan besluten latt dirigeras just i den riktning foretags-
ledningen Onskar. Styrelsen har sjdlv varken tid eller
kraft att driva upp egna drenden pa agendan, och defini-
tivt kan den inte gora det med framgang om det inte
ligger en stark 4garmakt bakom, helst av allt i ordforan-
derollen. Har delar jag Gustaf Douglas teser. Varfor har
det blivit sa, dr en berattigad fraga.

Till viss del dr svaret ganska enkelt. Decentralise-
ringstanken, konkretiserad i forestdllningen att den
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som gor jobbet ocksa skall fa vilja medlen och redskapen
har flyttats upp och géller dven relationen styrelse/fore-
tagsledning. Det skall mycket till innan en styrelse
tvingar pa foretagsledningen ett handlingsalternativ,
en strategi eller ett program som ledningen inte tror pa
eller kénner for. Det géller sa ldnge foretaget dr hyggligt
lonsamt.

Aven om det &r styrelsen som formellt fattar de strate-
giska besluten, ar det i verkligheten sa att resultaten
sdllan blir bra, om inte de som skall genomféra planerna
tror pa fardriktningen. Har géller saledes precis samma
lagar som pa lagre nivaer i foretaget. Kommandon och
order fungerar daligt i praktiken, vilket teorierna for
lange sedan tagit avstand fran. Nér t.ex. Esseltes styrel-
se (och bland dem fanns dominerande égare) ville kopa
tillbaka det borsnoterade Esselte Business Systems
(EBS), som omfattar 6ver héilften av koncernens om-
séttning och vars aktier i storleksordningen 20 procent
lag ute, hade VD och hans ledningsgrupp en annan me-
ning. Trots att det fanns utredningar som visade att
kopet var majligt och pa sikt fordelaktigt, kunde styrel-
sen inte 6vertyga ledningen och drendet fick bordlédggas.

Hade de normerade rollerna foljts hade antingen led-
ningen bytts ut eller den majoritet inom styrelsen som
drev det hir drendet avgatt. Men sa gar det inte till i
praktiken, atminstone inte nu lidngre. Man entledigar
inte ledningen i ett foretag som &r l6nsamt och valfun-
gerande, och styrelseledamoéter drar sig for att lamna en
styrelse om det inte géiller mycket stora motsédttningar
eller fragor som har tydliga ansvarskonsekvenser. I stil-
let forsoker man hitta samforstandslésningar eller man
vantar. I Esselte-fallet gick EBS-affédren att genomfora
vid nasta VD-skifte, vilket ytterligare understryker vil-
ken makt en framgangsrik VD har.

Ur Esseltes hidndelserika repertoar kan jag hamta ett
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dagsfiarskt exempel som pa ett &nnu mer drastiskt sétt
belyser styrkan hos ledningsmakten. Nar Mobilia med
hjélp av Ratos och Gamlestaden i februari 1990 lade ett
bud pa hela Esselte var det villkorat med att foretagsled-
ningen skulle stélla sig positiv till &garbytet och de om-
struktureringar det medforde. Finansidrerna hade nam-
ligen stéllt det kravet for att de skulle ga med pa affaren.

Fran en annan storkoncern kan jag hiamta ett exem-
pel pa hur strategisk och ytterst viktig information av-
siktligt undanhalls styrelsen. ”’Av sekretesskil kan jag
inte tillkdnnage vilka strukturdarenden vi haller pa att
bearbeta. Riskerna for lackage &r for stora”, ar ett VD-
uttalande som, i sig sdkert var berattigat och som sam-
tidigt pa ett overtydligt siatt visar hur makten och in-
flytandet ompositionerats.

I vissa typer av styrelser har den hiar maktkantringen
gatt sarskilt langt. Det giller speciellt i stora foretag
med utspritt d4gande, dér det saknas en stark ordforande
som kan agera pa 4garmandat. Utvecklingen dr mindre
utpréglad i mindre och mer sammanhallna féretag och
dar det finns en kraftig dgarrepresentation av den typ
som forekommer t.ex. i NK. Men inte ens dir gar man
alltfor hart emot VD:s idéer, atminstone inte sa ldnge
resultatprognosen infrias.

Mot den hir bakgrunden kan man naturligtvis fraga
sig vad det egentligen finns kvar av den lagstadgade
styrelsemakten och den inriktnings- och uppféljnings-
funktion som lagstiftaren sa villovligt sokt frammana.
Nagot drastiskt uttryckt kan man séga att den inskréan-
ker sig till att appladera framgang, nagon gang halla
emot och ifragasétta och genom bordlaggning forhala
alltfor vidlyftiga projekt. Som den kanske viktigaste
kvarvarande funktionen star att tillsdtta och avskeda
VD. Det hénder dock att en avgaende VD vill Gverta
dven den delen och tillsdtta sin egen eftertradare. Vad
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styrelsen darutover har kvar dr att ta konsekvenserna
av att man valt olamplig VD och inte formatt atgiarda
detta i tid. Styrelsen har fortfarande ensamréatt pa att
reda upp ett foretag i kris. Det ar d4 insiktsberedskapen
kommer till full nytta och ett handfast agerande inte
bara godtas utan t.o.m. efterlyses.

Nya premisser

Under de niarmaste 15 ar jag tillbringat i storforetags
styrelserum, inte enbart som ambitiés ledamot, utan
ocksa som vetenskaplig iakttagare, har jag kunnat se
hur premisserna dndrats och dynamiken 6kat. Besluts-
drendena har kommit i vixande tempo och med allt
storre dimensioner. I samma snabba takt har de mark-
nadsmassiga, institutionella och organisatoriska villko-
ren fordndrats. Foljden har blivit att styrelserollen, med
det formella ansvar som fortfarande giller, blir alltmer
ogorlig att uppréatthalla som bisyssla och baserad enbart
pa allmin erfarenhet och klokhet och den information
verkstillande direktoren tillhandahaller.

Det ar egentligen naturligt att foretagsledningen un-
der géllande premisser kommit att ta 6ver makten. Var-
defordndringarna till forman for platta hierarkier och
decentralisering av ansvar och befogenheter har ytter-
ligare drivit pa i samma riktning.

Sarskilt i stora foretag med en spridd dgarmakt har
maktkantringen gatt sa langt i s manga fall att vi nu
antingen maste avliva myten om styrelsens makt och
betydelse for foretagandet och anpassa den legala struk-
turen darefter, eller ateruppritta den dar sa synes be-
fogat.

Det ar naturligtvis inte mojligt att slopa styrelseinsti-
tutionen, men det finns en hel del som talar for att kraft-
tag bor tas for att motverka att den eroderas ytterligare.
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Aven en kompetent och kraftfull foretagsledning kan
behéva den motvikt som en fungerande styrelse utgor.
Bland annat kan det vara sa att ledningen har egna
ambitioner och mal, som inte nédvandigtvis samman-
faller med foretagets. Ledningen kan t.ex. se pa verklig-
heten i ett alldeles speciellt perspektiv och handla dér-
efter. Det kan vara fraga om sjdlvhavdelse och egen
makt, prestige, revansch, gamla forpliktelser etc.

For de stora 6vergripande besluten kan det ocksa be-
hovas ett bollplank med erfarenhet och auktoritet och
med distans till den operativa verkligheten och framfor
allt, ett som &r oberoende av konsekvenserna av de fatta-
de besluten.

Rekonstruktionsviagar

Fragan ar hur man kan gora forutsédttningarna for en
sadan roll realistisk i dag. Tva forhallanden vill jag ta
som utgangspunkt for den diskussionen; resurser och
organisation.

For det forsta, stora och tunga styrelseposter maste
kunna dra resurser for att fungera. En sddan resurs, som
ar ytterst knapp ar tiden, bade forberedelsetiden och den
som géller styrelsemotena.

Alltfor ofta kommer styrelsematerialet ut sent, ibland
finns underlaget tillgdngligt forst vid styrelsesamman-
tradet. Ett saidant agerande bor naturligtvis inte accep-
teras utan mycket tungt vidgande skil, t.ex. att vissa
stora beslut kommer plotsligt upp och inte kan vénta.
Men dven med en "normal” forberedelsetid kan tiden bli
knapp om drendena dr manga, stora och svara. Eftersom
styrelseposterna har en bendgenhet att hopas kring per-
soner som har ett kravande ordinarie jobb, finns det risk
for att arbetstopparna kolliderar. Inte bara forberedelse-
tiden blir knapp, utan ocksa den tid som kan avsattas for
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ordinarie sammantridden och de manga extra samman-
trdden som kan krévas i vissa situationer. For att leva
upp till styrelserollen och det ansvar den for med sig,
maste styrelsemoétena och deras ldngd anpassas efter
drendenas art och repertoaren, och inte tvartom, vilket
ofta ar fallet. Det hér aktualiserar for mig fragan om det
dr rimligt att en och samma person kan inneha mer én
ett mycket begréinsat antal styrelseuppdrag vid sidan av
ett kravande ordinarie arbete. Alternativet ar att styrel-
searbetet utvecklas till en egen profession, ett yrke i sig,
vilket skulle ge storre flexibilitet.

Information &r en annan resurs som det maste till mer
av, men kanske framfor allt i annan tappning och fran
andra kanaler. Om styrelsen skall kunna fullgéra upp-
foljningsuppgiften kan det inte vara rimligt att informa-
tionen till styrelsen skall filtreras genom verkstéllande
direktoren. Snarare borde det vara ett krav &n ett un-
dantag att styrelsen skaffar egen objektiv ’second opi-
nion-information” precis sa som Esseltes oberoende del
av styrelsen gjorde, nir Mobilia, Ratos och Gamlestaden
lade ett bud pa Esselte och verkstédllande ledningen pre-
senterade en alternativ 16sning. Tva oberoende expert-
grupper anlitades for utvirderingen. Samma ansats
skulle jag vilja se 4ven i mindre spektakuléra fall. Allra
helst satt i rutin. Foretagsledningen har internrevisorer
som sina spejare inne i foretaget, lontagarrepresentan-
terna i styrelsen har egna konsulter till sitt forfogande,
bolagsstimman har de stimmovalda revisorerna att lu-
ta sig emot. Den stimmovalda delen av styrelsen for-
véntas klara sig helt pa egen hand.

Med den dynamik och hoga fordndringstakt som rader
behover styrelsen nagon form av ”stodinstitution” for
att kunna fullgoéra sin roll. Det kan vara fraga om for-
djupade analyser eller utviarderingar av av foretagsled-
ningen framlagda forslag. Men det kan ocksa géilla att
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folja verksamheten och ledningens agerande under en
sdrskilt kritisk period, under vilken det kravs tillgang
till bade intrdngande information och fortlopande dialog
som gar vid sidan om foretagsledningen. I krissituatio-
ner utgor VD medvetet eller omedvetet ett filter, som
gor att krisens art och omfattning kan vara svar for
styrelsen att fa grepp om i tid. Managementorienterade
revisorer skulle kunna utvecklas till en sidan stodinsti-
tution for styrelsen. Revisorerna foljer ju fortlopande
foretagen inpa bara skelettet. I teorin 4r revisorerna
visserligen utsedda av bolagsstimman och rapporterar
till denna, men de har ocksa skyldighet att vara fullt
Oppna mot styrelsen, vilket ger denna goda mojligheter
att utnyttja revisorerna i betydligt storre utstriackning
dn vad som nu ar fallet. En grundlig hearing med reviso-
rerna i anslutning till bokslutet men ocksa i samband
med delarsrapporten skulle kunna utgora en konstruk-
tiv borjan. Detta forutsédtter emellertid att revisorerna
ser sig i forsta hand som bolagsstammans och styrelsens
handgangne, inte som foretagsledningens.

Den andra fragestéllningen, den organisatoriska, har
i hog grad med foretagets storlek att géra. De problem
jag pekat pa har i huvudsak gillt stora foretag. Det ar
framfor allt i dessa foretag uppldggningen av styrelse-
arbetet behover ses 6ver. For dem finns det tankegangar
att hdmta fran andra léinder som kan tilldimpas i modifi-
erad form. En sadan dr den amerikanska institutionen
”Audit Committee” som framfor allt koncentrerar sig pa
uppfoljnings- och investeringsidrenden. En sadan kom-
mitté bestar av revisorer, storre aktiedigare och nagra
enskilda representanter fran styrelsen. Kontakterna
med foretaget ar tatare och djupare dn vad som géiller for
styrelsen i dess helhet. En styrelsen 6verordnad institu-
tion finns ocksa i de finlédndska traditionerna med be-
teckningen forvaltningsrad. Den svenska presidieinsti-
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tutionen tal ocksa att diskutera och vad som skulle kun-
na uppnas genom en aktivare sadan funktion.

Den nuvarande styrelsens organisation, storlek och
sammanséittning kan det dvenledes finnas skil att se
over. I och med lontagarrepresentanternas intrade i sty-
relsen dubblerades i ett slag antalet ledamoéter. Dartill
gor fragornas komplexitet att allt storre del av ledning-
en sitter med. Det borjar bli trangt i de flesta styrelse-
rum. Men &dven den stdmmovalda representationen
finns det skél att se 6ver. Vilka principer foljer man i
rekryteringen? Att alltid ta den basta enligt erkédnda
kriterier, s som man gor vid t.ex. professorstillsittning-
ar, kan ge en uppséttning celebriteter och primadérer -
kompetenta och ypperliga i sig - men omgjliga som
team. Det 4r som i s manga andra sammanhang endast
det valfungerande teamet som kan agera verkligt hand-
lingskraftigt och det bor géilla dven styrelsearbete.

De problem och brister som patalats har begréinsar sig
sjdlvklart inte till svenska férhallanden. Vart nérings-
livs utveckling foljer ett internationellt monster. Darfor
kan det finnas skl att dra lardom av de internationella
tendenser som gor sig géllande (speglade bl.a. i en aktu-
ell USA-studie, citerad i Dagens Industri 25.1.90) och
som visar att man begrédnsar antalet styrelseledamoter,
aktiverar styrelsearbetet, hojer arvodena, premierar
mer i form av aktier och dylikt. Allt i syfte att battre
hantera det 6kade antalet uppkop, sammanslagningar
och fientliga bud som kommer upp pa styrelsebordet.
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