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Styrelser i dgarledda foretag
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Detta white paper ar skrivet av Casten von Otter och handlar om styrelser i
dgarledda foretag — nar bér man ha en styrelse, hur tillsatter man ratt personer
och hur mycket ska de ha i ersattning?

Casten von Otter ar entreprendr sedan 20 ar. Han har startat, forvarvat och utvecklat
bolag i en rad olika branscher. Idag driver han ekonomibyran Brain Accounting och

fungerar som affarsangel och investerare. Han ar deldgare i ett tiotal foretag och sitter i
styrelsen i de flesta av dem. Han har en uppskattad blogg dar han skriver om
entreprendrskap. Den behandlar amnen som dgarfragor, styrelsearbete, ekonomi och
[6nsamhet samt strategi och organisation.

Lds mer pa www.castenvonotter.se eller wvw.brainaccounting.se.
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| storre foretag har styrelsen sin sjalvklara roll. Den representerar dgarna och sékerstaller att
VD och ledningen agerar i linje med dgardirektiven. Styrelsen har ocksa det formella
ansvaret for att bolaget foljer lagstiftning och det regelverk som t.ex foljer av en
borsnotering. | mindre och medelstora, icke noterade, bolag har dgarna ofta ett storre direkt
inflytande, inte sallan som operativa ledningspersoner. Da far styrelsearbetet lite andra
forutsattningar (dock med samma formella ansvar).

Styrelse, advisory board eller mentor — vad ska man vilja?

Om man som entreprendr behover hjalp att staka ut de 6vergripande malen och
strategierna for att na dit, galler det att fundera over hur den hjalpen ser ut. Racker det med
att hitta en mentor som sjalv varit i motsvarande situation eller ar det battre att samla ihop
ett advisory board eller tillsatta en formell styrelse?

Oavsett form, ar kontinuitet det viktigaste, inte bara for att det tar tid att lara sig en
verksamhet, utan ocksa for att det tar tid att ldra kdnna en entreprendr. | manga fragor finns
det inga réatta svar, utan vilken som ar ratt vag beror pa vem som ar entreprendr. For att
kunna vara en riktigt bra rddgivare maste man darfor bade lara kdnna verksamheten och
entreprendren som person. Det tar tid och krdver engagemang. Var darfor mycket noga
med vem du utser som radgivare och |at sedan den eller de fa den tid som kravs for att
verkligen kunna bidra. Manga entreprendrer har tyvarr inte det tdlamodet. Att traffa
manniskor dver en lunch och “tanka av dem” pa erfarenheter ar naturligtvis ett bra satt att
fa inspiration och “second opinions” men det dr nagot helt annat an att fa hjalp med det
langsiktiga strategiarbetet.

Nar det galler formen for langsiktig extern radgivning (till skillnad fran att kopa in konsulter
pa timme) finns det tre vedertagna former: Mentorskap, Advisory Board och Styrelse. Lat
mig direkt sdga att det inte behdver vara "antingen eller”. Aven om det vanligaste ar att man
véljer en av dessa former, finns det inget som sager att man inte kan jobba parallellt med
dem, da de faktiskt fyller olika syften. Lat mig forklara hur jag ser pa skillnaden, just utifran
de syften som jag tycker att de huvudsakligen har:

e En mentor ir i forsta hand en radgivare ur ett personligt perspektiv. Aven om man
med fordel dven kan diskutera foretagets verksamhet, dess strategier och ekonomiska
situation med en mentor, sa gér man det ofta utifran entreprendrens perspektiv. En
typisk fragestallning ar: “Vad vill jag med foretaget och vilken roll ska jag sjalv ha?”

o Ett advisory board ger i forsta hand rad ur ett verksamhetsperspektiv.
Entreprendren tillsdtter en grupp personer som pa olika satt har kompetens kring hur
verksamheten kan utvecklas. | den gruppen kan man med fordel lyfta bade strategiska
och operativa fragor. Man tar till sig synpunkterna, men gar sedan sjalv hem och fattar
besluten. En typisk fragestallning ar: "Vilka nya malgrupper kan tankas vilja ha vara
produkter och vilka nya produkter ska vi ta fram till vara befintliga kunder?”

e En styrelse har till skillnad frdn de andra formerna, ett formellt ansvar for
verksamheten och maste darfor ta ett langsiktigt strategiskt och finansiellt
perspektiv. Frdgan hur ndgot ska goras ar i princip aldrig en styrelsefrdga. Detta
maste VD och ledningen sjalv ha kompetens att avgéra och har man inte det kan ett
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advisory board vara en majlig 16sning. Styrelsen ska peka ut den strategiska riktningen
och sakerstalla det langsiktiga ekonomiska vardet pa bolaget.

Det finns nagra viktiga skal att valja att ha en formell styrelse i stéllet for (eller som
komplement till) en mentor eller advisory board:

¢ Om det finns externa dgare som inte ar verksamma i bolaget, br man ha en formell
styrelse som kan representera dessa och sdkerstalla att verksamheten alltid drivs
utifran bolagets basta och att alla dgare behandlas lika. Detta géller bdde om det finns
en extern investerare (som da kommer att stélla kravet att antingen sjalv fa en
styrelseplats eller utse en representant) eller om det ar grundare och deldgare som har
valt att lamna det operativa arbetet.

¢ Om man har en extern VD ar en formell styrelse nadstan en forutsattning for att han
eller hon ska kunna utéva sitt VD-mandat, utan en alltfor nara detaljstyrning fran en
operativt engagerad dgare. Detta hindrar naturligtvis inte att &garen/agarna har
synpunkter och utévar inflytande pa en rad olika satt i organisationen. Detta behdver
inte heller vara odelat negativt. En entreprendrs narvaro i verksamheten kan vara
mycket positiv dven om han eller hon valt att tillsatta en extern VD. Dock ar det viktigt
att VD:s uppdrag, dvs. de mal och det dgardirektiv som VD &r tillsatt att jobba utifran
inte standigt andras av dgarna. Har kan en styrelse fungera lite som "krockkudde” och
borga for kontinuitet och konsekvens i foretagets mal och strategier.

e Om man ar beroende av att “se bra ut” infor t.ex kunder och finansidrer sa ska man
vara medveten om att en extern styrelse inte bara syns pa hemsidan och pa Alla Bolag,
utan aven har relativt stor padverkan pa bolagets kreditvardighet. UC och andra
ratinginstitut har kriterier lika hemliga som Coca Colas recept, men jag som dagligen
foljer ratingen pa bade mina egna bolag och ménga av mina kunder, vet att en
styrelseférandring alltid paverkar kreditvardigheten. Fler ledamoter ar battre an farre,
externa ar battre an interna, men de enskilda ledaméternas track record, t ex i form av
andra styrelseuppdrag, spelar ocksa stor roll.

Viktigt: Om man inte vet vad man vill med foretaget eller ar oense mellan dgarna, ska man
definitivt inte tillsatta en styrelse. Det ar inte styrelsens roll att tala om for dgaren vad han
eller hon vill med sitt eget foretag. Om man kdnner att man vill ha hjalp att fundera kring
hela syftet med sitt foretag och féretagande, ar det betydligt battre att ta in en mentor eller
mojligen ett advisory board. Férst ndr man vet vad man vill med féretaget och har
formulerat det i ett dgardirektiv, kan man ta in en styrelse som hjalper till att formulera
strategierna for att realisera dgardirektivet.
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Styrelsens sammansattning

Manga entreprendrer borjar fundera pa en styrelse nar det dyker upp mycket konkreta
fragestallningar som man kanner att man behover extern hjalp med. Det kan handla om att
Oppna dorren till en storre kund, att fa hjalp med vissa legala fragor eller att omprofilera
bolaget. Darfor ar det kanske inte sa konstigt att manga mindre foretag har en styrelse som
ar tillsatt framst pa funktionell (fack)kompetens. Inte séllan bestar en mindre
bolagsstyrelse av en pensionerad naringslivsprofil, en jurist och en PR-konsult. | mina 6gon
ar detta helt fel. Den funktionella kompetensen (t ex forsaljning, marknadsforing, juridik, HR,
IT) som man behover pa daglig basis maste finnas i foretagets operativa ledning och den
funktionella kompetens som enbart behovs vid enstaka tillfallen kan hyras in pa
konsultbasis. Styrelsen far aldrig vara ett satt att komma at specialistkompetens till
rabatterat pris.

En styrelse ska utformas utifran tva helt andra typer av kompetenser/erfarenheter. Det ena
ar branschkompetens. Har ar nog de flesta dverens om att detta kan vara viktigt, men jag
vill lagga till att alla styrelseledamoter inte behover/bor komma fran samma bransch. Det
basta ar ofta om man soker i narliggande branscher, da far man in nya perspektiv samtidigt
som det ar troligt att dessa perspektiv anda ar applicerbara pa det egna féretaget.

Det andra, och fér mig annu viktigare, ar processuell kompetens. Alla foretag befinner sig i
en omvandling (process), fran dagens situation i riktning mot den langsiktiga visionen och
malen som (férhoppningsvis) uttrycks i agardirektivet. For det mesta forutsatter den
omvandlingen att en eller flera nyckelprocesser hanteras framgangsrikt. Det kan t.ex handla
om professionalisering av organisationen (ledningsgrupp, mellanchefer, affarsomraden),
internationalisering av erbjudandet, digitalisering av affarsmodellen, vergang fran
konsultféretag till mjukvarubolag, tillvaxt genom forvarv eller genomforandet av en exit eller
annan typ agarspridning. Nar ett foretag fattar den typen av beslut, ar det ofta sa att
kompetensen for att genomféra det saknas internt i bolaget, helt enkelt eftersom den
kompetensen tidigare var onddig att ha. Har har styrelsen en mycket viktig roll att fylla. Jag
ser det som absolut nodvandigt att minst en, helst tva personer i styrelsen har erfarenhet av
att sjalv ha genomgatt (och garna lett) en liknande férandringsprocess.

Ett ytterligare skal for att vélja styrelse efter branschkompetens och processuell kompetens i
stallet for funktionell kompetens ar att de personer som har detta tenderar att vara betydligt
bredare kompetensmassigt och darfor har lattare att bidra i hela styrelsearbetet. En person
med en specialistkompetens (jurist, revisor eller PR-konsult) har séllan samma erfarenhet av
foretagsledning och strategiskt arbete och blir darfor ofta en “"enfrageperson” i
styrelsearbetet. Notera att det i ett advisory board ofta finns ett stdrre utrymme for att ta in
den typen av personer, om det nu ar sa att man garna vill koppla en jurist, HR-chef eller
varumarkeskonsult narmare till sig.

Det ar framst vikten av processuell kompetens som gor att dgarna sjalva maste bestammai
vilken riktning de vill ta foretaget innan man kan tillsatta sin styrelse. Utan ett tydligt
agardirektiv, vet man inte vilken processuell erfarenhet det ar man soker. Ett tydligt
agardirektiv hanger alltsa tatt samman med min tro pa att tillsatta en styrelse utifran
processuell kompetens.

Det finns ytterligare nagra saker att tdnka pa nar man tillsatter en styrelse:
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¢ Minst tva externa ledaméter. Det blir aldrig bra att ha en ensam extern ledamot
bland 2 — 3 &gare. Den personen far ett standigt informationsunderlage och far svart
att st upp for sina asikter mot dgarna/entreprendren. Darfér bor man ha minst tva
externa representanter som har en liknande situation nar det galler bade inflytande
och information och som kan stérka varandra, i synnerhet nar det galler att ta strid for
fragor som kan vara obekvama for dgarna.

¢ Ratt ordforande. Det ar en kompetens i sig att vara ordférande. Viktiga egenskaper ar
formagan att lyssna (till agare, ledamoter och VD), integritet att agera objektivt och ett
begransat behov att fa igenom sina egna idéer. Visioner och kreativitet kan med foérdel
finnas hos de andra ledamdterna. Manga foretag vill garna ta in en kand person i
styrelsen och da blir det nastan per automatik sa att han eller hon blir ordférande. En
naringslivsprofil kan absolut tillféra bolaget mycket, men det behdver inte
nodvandigtvis vara i rollen som ordférande. Den rollen ska innehas av en person som
kan leda styrelsearbetet pa ett balanserat, strukturerat, analytiskt och objektivt satt.

e Var forsiktig med andra entreprendrer. Naturligtvis ar det fantastiskt om du kan
hitta en entreprendr som har den processuella erfarenhet du behdver och som ligger
nagra ar fore i sitt entreprendrskap, men du bor vara medveten om att manga
entreprendrer tyvarr ar riktigt daliga i ett styrelserum. Det sista man vill ha &r en
“storyteller”. Det ar roligt de forsta motena, men nar varje ny fragestalining beméts
med samma historia om hur han (ja, det ar nastan alltid méan) gjorde nagot fantastiskt
eller motte nagon valdigt kand person for 15 ar sedan, da sjunker vardet snabbt. Detta
ar personer som jag i sa fall hellre skulle placera i ett advisory board.

e Inte for manga. Om man lyckas hitta ratt personer, racker det bra med en styrelse pa
4 -5 personer for att ge bolaget den strategiska stabilitet som kravs for att dgarna ska
kanna sig trygga och VD och ledning ska fa en tydlig vagledning. En for stor styrelse
tenderar att bli otymplig, bade nar det galler att traffas (speciellt om det kravs med
kort varsel) och att fatta beslut. Med en mindre styrelse far du ocksa rad att betala
varje ledamot mer och kan da bade attrahera battre personer och stélla krav pa dem
att lagga den tid som kravs.

Det ar inte styrelsens primara roll att bidra med nya idéer, ny energi, nya kunder och nya
medarbetare. Det maste du som entreprendr gora, helst tillsammans med dina medarbetare
och eventuellt med hjalp av ett advisory board. Det ar i stallet styrelsens roll att hjalpa till att
prioritera idéerna, kanalisera energin och vara med och fatta beslut som bygger ett féretag
som ocksa behaller kunderna och medarbetarna — och inte minst viktigt — ett foretag som
tjidnar pengar pa ett uthalligt och regelratt satt. Valj darfor styrelseledamoter som ar arliga,
kloka, reflekterande och analytiska snarare &@n kreativa, handlingsorienterade, kdnda och
pratglada. Kompromissa dock aldrig med egenskapen att vaga fatta beslut och sta for
dessa.

Sammanfattningsvis brukar jag sdga att en bra styrelseledamot ar en eftertanksam och
kanske lite "trogstartad” person som vinner i langden medan manga typiska advisory board
medlemmar har lite mer "tomteblossartade” egenskaper som gor att de snarare forlorar i
ldangden.

Styrelsens arvodering

Jag har sjalv arbetat i ett tjugotal styrelser i agarledda bolag med omsattning mellan ca 10
och 250 mkr, jag har tillsatt externa styrelseledaméter i flera av mina egna bolag och har
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dessutom diskuterat fragan i en rad olika entreprendrsnatverk. Utifran detta har jag skapat
ett antal riktmarken for vad som ar rimliga styrelsearvoden. | slutdnden ar det naturligtvis
ansvar och tidsdtgang som ar de enskilt viktigaste faktorerna for att satta rimliga
styrelsearvoden. Tidsdtgangen och ansvaret paverkas framst av féljande faktorer:

Storlek i form av omséttning och antal anstallda

Har ar min uppfattning att det ar antal anstéllda (snarare an omsattningen) som bor ligga till
grund for styrelsearvodet, da komplexiteten i strategiska och finansiella fragor ofta vaxer i
takt med antalet medarbetare. Undantaget ar bolag med stora varden i balansrakningen
och fa anstallda (t.ex investmentbolag och fastighetsbolag), dar kan det vara motiverat att
titta mer pa omsattningen och vardet pa tillgangarna.

Tillvaxttakt

Det ar betydligt mer relevant att satta arvodena efter den storlek som bolaget vill nd inom
tre ar an den storleken som bolaget har idag. Detta beror helt enkelt pa att tillvaxten i sig
driver den typ av komplexitet, utmaningar och problemstallningar som ofta leder till en
okad arbetsbelastning for styrelsen. Exempel pa detta ar strategiska val avseende produkt-
och marknadsutveckling, rekrytering av nyckelpersoner samt finansiella utmaningar som i
sin tur kan fora med sig ett 6kat ansvar for styrelsen.

Agarforhdllande

Spontant sdger manga att externa dgare (investerare) bor innebara ett hogre arvode, da
man som styrelseledamot har ansvaret att representera dem. A andra sidan innebar det
faktum att det finns externa dgare ofta att en viss del av grundformalian for ett bra
styrelsearbete ar pa plats (t.ex agardirektiv, styrelsens arbetsordning, tydliga
rollbeskrivningar for VD och ledningspersoner), ndgot som underlattar styrelsearbetet
mycket. Att arbeta i en styrelse med enbart entreprendrerna sjdlva som agare kan daremot
dra enormt mycket tid for fragor som egentligen inte alls ar styrelsefragor. Fér mig blir
darfor inte agarforhallandet i sig en avgdrande parameter, utan snarare vilken tidsatgang
som kan forvantas utifran den enskilda dgarkonstellationen i bolaget. Notera att jag har inte
alls pratar om styrelsearbetet i noterade bolag. Dar far fragan ytterligare en dimension.

Antal moten

Min utgdngspunkt for arvodena nedan ar totalt sex moten pa ett ar, varav fyra kortare (2 — 3
timmar) och tva lite langre moten (4 — 6 timmar) med specifikt fokus kring t.ex strategi och
budget. En storre avvikelse upp eller ner fran detta bor antingen paverka arvodena eller
hanteras genom att ytterligare méten definieras som arbetsméten och arvoderas pa
[6pande timbasis. Normala forberedelser och resor infor motena samt I6pande dialog i form
av telefonsamtal, mejlkontakter eller lunchméten ar naturligtvis inkluderat i arvodet och ska
darfor beaktas nar man raknar ut en rimlig tidsatgang. | exemplet med totalt 6 méten om
aret hamnar man da ofta kring en total tidsatgang pa 50 — 80 timmar/ar beroende pa de
andra faktorerna ovan. Som styrelseordférande far man ofta rakna med det dubbla.

Utifrdn mina egna erfarenheter och resonemanget ovan ar mitt forslag till styrelsearvoden
foljande:

e Smda foretag med omsdttning 5 — 10 mkr (5 — 10 anstdllda)
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Oavsett hur litet foretaget ar finns det naturligtvis en nedre grans for hur lagt ett
styrelsearvode kan vara om det ska vara meningsfullt att Idgga tid och engagemang. Detta
menar jag ligger p& 25 000 — 30 000 kr fér en ledamot och 50 000 kr fér ordférande. Ar det
ett riktigt litet foretag, utan stora tillvaxtambitioner, bor det racka med att man traffas 4 — 5
ggr/ar och behovet av forberedelser ar ofta inte sa stort. Da kan man halla ner tidsatgangen
och timarvodet blir anda acceptabelt. Ett sa har litet foretag ska naturligtvis fundera pa om
det verkligen ar en styrelse man behover eller om det kanske ar battre med ett advisory
board.

e Mindre féretag med omsdttning 20 — 50 mkr (25 — 50 anstillda)

Detta ar en storlek da de flesta foretag valjer att ha en riktig styrelse med ett par externa
ledamoter och da bor styrelsearvodet ocksa vara marknadsmassigt. Har bor en ledamot
kunna forvanta sig ett arvode som ger en timersattning pa runt 1 000 kr fore skatt. Min
beddmning ar att arvodet bor ligga pa 50 000 — 60 000 kr och det dubbla fér ordférande.
Detta arvode galler daven for sma bolag som har som mal att komma upp i denna storlek
och dar man ser styrelsen som en pusselbit i detta arbete.

e Medelstora féretag med omsdttning 100 — 250 mkr (150 — 300 anstidllda)

Detta ar foretag som i allt vasentligt drivs som professionella féretag med en tydlig VD-roll
(ofta externt tillsatt) och en formaliserad ledningsgrupp med ansvar for att operationalisera
de finansiella mal och dvergripande strategier som styrelsen beslutar. Féretag som annu
inte uppnatt denna storlek, men som har som mal att géra det och dérmed ar inne i en
professionaliseringsfas (som till stor del ska hanteras av styrelsen) bor ocksa raknas hit nar
det géller storleken pa styrelsearvoden. For dessa foretag ar 75 000 — 100 000 kr fér en
ledamot och det dubbla for ordférande rimliga arvoden.

Ett ytterligare riktmarke du kan anvanda som underlag innan du faststéller styrelsearvoden
ar att ett rimligt styrelsearvode fér en ledamot brukar ligga i nivd med VD:s manadslon (sa
lange den kan anses vara marknadsmassig). Saledes motsvarar ordférandes ersattning tva
manadsloner for VD.

Till sist: Man sitter inte i en styrelse, man arbetar i en styrelse. Det maste avspeglas i allt fran
tillsattning av och krav pa ledamoter till métesformer och erséttningar.
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Om DokuMera

Hos alla foretag - stora som sma - finns méjligheten att arbeta effektivare genom
att anvanda sig av fardiga mallar. Avancerade dokument ar tidsodande att
uppratta samtidigt som de kraver expertkunskap for framtagandet. Och som vi
alla vet: Experter kostar pengar — mycket pengar.

DokuMera ar ett B2B-féretag som hjalper manniskor i svenska foretag till en
[6nsammare och bekvdamare tillvaro genom att tillhandahalla digitala dokument via
internet. Tillsammans med sakkunniga experter har vi under aren tagit fram tusentals
mallar for bland annat juridiska och ekonomiska dokument som saljs bade via e-handel
och genom personlig férsaljning.

Under aren har DokuMera utvecklat Sveriges storsta databas av digitala,
exempelbaserade dokumentmallar, riktade mot féretag och organisationer. Produkterna
laddas enkelt ned fran Internet av vara kunder — foretag och organisationer — och kan
kdpas styckvis eller genom att teckna ett drsabonnemang.

www.dokumera.se
info@dokumera.se
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