Styrelsekollegiet

3. Styrelsearbete i med- och motgang

Farman & Borman AB

Petrus Andersson foddes 1905 i Torshélla. Efter folkskola bdrjade han som smedlarling och praktiserade hos
olika smeder p& hemorten och i Eskilstuna innan han 1932 blev sin egen. Han fick framgang med sina
lyftanordningar for vagnar och sedermera lastbilar. Verksamheten utvidgades s att han redan 1934 kopte en
tomt och byggde en fabriksfastighet. 1936 hade foretaget 25 anstallda och Petrus tyckte att verksamheten var
for stor for honom att driva ensam. Han behdvde en kompanjon.

Johan Pettersson, fédd i Eskilstuna 1900, var verkmastare hos Munktells, nar han 1936 fick erbjudande av
Petrus Andersson att bli kompanjon i ett nybildat aktiebolag. Eftersom herrarna blev fabrikérer tyckte de, att
det var dags att ta sig lite finare namn: Petrus Andersson blev Petrus FA&rman och Johan Pettersson blev Johan
Borman. Det nya bolaget fick namnet FArman & Bérman AB.

Petrus fick 75% av aktiekapitalet och Johan 25%. Verksamheten bedrevs i den fabriksfastighet som Petrus
agde privat.

1955 anstélldes Johan Bérmans son Nils Johan som konstruktér. Han var civilingenjér och enda barnet. Nils
Johan var en duktig tekniker och produktutvecklare och bolaget fick successivt fram ett mycket avancerat och
konkurrenskraftigt sortiment av lyftanordningar for fordonsindustrin, s& smaningom &aven for flygets behov. En
av de finare produkterna var en fiberoptisk styranordning for precisionslastning som Nils Johan uppfunnit och
fatt patent pa.

1970 dog Petrus Farman och hans son, Karl Axel, utsags till VD i kraft av familjen Farmans majoritet.

Karl Axel hade géatt handelsgymnasium och var vid tilltradet 30 &r gammal. Hans bada yngre systrar, som
arvde vardera 25% i bolaget, tyckte att storebror var ett gott val. Han var affarssinnad och ett bra komplement
till teknikern Nils Johan.

Bada de gamla agarna hade nu lamnat bolaget. P& Karl Axels initiativ utvecklades bolagets export och nar vi nu
kommer in i handlingen, ar bolagets arsomsattning 120 milj kr, varav 90 milj avser egen tillverkning och resten
agenturer. Av den egna tillverkningen placeras 50 milj i Skandinavien (30 milj i Sverige) och 40 milj pa
utlandsmarknader (EG 35 milj, varav 20 milj genom ett forséljningsbolag i Holland). Det hollandska bolaget,
Voorman & Boerman B.V., &gs av familjen FArman och ligger i Groningen. VD &r Karl Axel FArmans svager, Wim
Hoekstra.

Av dgarfamiljerna har nu foéljande familjemedlemmar intressen i bolaget:

Karl-Axel Farman 25%
Berit Hoekstra, f. FArman, Groningen 25%
Greta Farman, larare, syster till Karl Axel 25%
Nils Johan Bérman, fd tekn. dir. 25 %

Styrelsen har foljande sammansattning:

Anders Bergstrom, ordf., gammal van i familjen
Farman Karl Axel Farman, VD

Greta Farman

Nils Johan Bérman

Goran Bérman, suppleant, son till Nils Johan
Ledamot fran Verkstadsklubben

Ledamot fran SIF.

De mystiska lyftdonen

SIF:s representant i styrelsen, som &r ritare pa konstruktionsavdelningen, ingar i en grupp som fatt uppdrag att
konstruera om en av bolagets lyftanordningar for flygindustrin. Bestallningen kommer fran den amerikanske
agenten och ar vard ett TB pa 1,5-2 milj kr. Bolaget ar forsakrat leveranser under tva &r med chans till
ytterligare bestéllningar.



Han misstanker, att produkten skall anvandas foér lastning av bomber eller missiler - kanske rentav karnvapen.
Han ar bekymrad. Det kan ju bli valdigt obehagligt for féretaget, om det skulle uppméarksammas att man séljer
otillaten krigsmateriel.

Fragor:
Vad gor tjanstemannen? Agerar som anstalld eller som styrelseledamot? Vad gor styrelsen om
fragan kommer dit?

Ritaren méaste naturligtvis ta upp frdgan, sa att styrelsen blir klar 6ver hans misstankar. Helst skall han tala
med VD, sa att inte fragan kommer som en 6verraskning.

Styrelsen kan begéra klarlagganden fran den amerikanske bestallaren, direkt eller genom sitt amerikanska
bolag.

Styrelsen tillskrev Krigsmaterielinspektionen, KMI, efter det att det blivit klarlagt att lyftdonen skulle kunna
anvandas militart. Féljande star att lasa i svaret:

"...Materielen i detta fall klassificeras som krigsmateriel om den &r speciellt utformad for tillverkning, underhall
eller kontroll av samt férsék med krigsmateriel enligt krigsmaterielférteckningen.

Svaret torde i detta fall ha blivit ej krigsmateriel, men man bor frAga om man ar tveksam.

Aven om materielen klassificerats som krigsmateriel hade man kunnat parakna utforseltillstand till U.S.A."

Baserat pa detta svar beslot styrelsen senare, att féretagets policy skulle vara, att framgent battre orientera sig
om de bestammelser som galler samt att ha den principiella hallningen att alltid folja myndigheternas
bestammelser och inte lata kortsiktig ekonomisk nytta dventyra foretagets utveckling pa lang sikt.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 6: "Hall reda pa lagar och spelregler.”

Plastkortskonsten

For att f& ned de administrativa kostnaderna har VD engagerat en konsult, vilket han informerat styrelsen om.
Dennes utredning innehaller flera forslag till &tgarder men ocksd anmarkningar pa bl. a. VDs satt att anvanda
foretagets kreditkort for privat bruk. Han menar, att VDs daliga exempel manar till efterfoljd och att detta ar en
av huvudorsakerna till att representationskostnaderna ar hoga i bolaget.

Bolagets mangarige revisor har i och for sig observerat foreteelsen och i forbigdende antytt, att VD kanske ar
nagot lattsinnig med sin plastkortsanvandning. For den goda samjans skull vill revisorn inte brdka med en
gammal kund utan har Iatit saken bero.

Fragor:
Skall VD beratta om konsultpromemorian for styrelsen? Hur lange far en revisor sitta i samma
bolag? Hur nara van far revisorn vara med VD? Hur skall ordforanden agera?

VD forstar att konsultutredningen innehaller delar, som - om han forsoker délja dem - kan skada hans
fortroende. Han tar konsultpromemorian till styrelseordféranden, som inser att VD maste styras upp utan att
det hela far for stor spridning.

Ordféranden och VD gar igenom vad som varit och beslutar sig for hur privatskulderna skall regleras. Dessutom
formulerar de ett specificerat avtal éver VDs 16n och évriga formaner. Man enas om principen, att bolagets
kreditkort endast far anvandas for utlagg som avser bolagets verksamhet.

P& foljande styrelsemote informerar ordféranden om innehallet i utredningen och vilka atgarder som foreslas.
Han klargor, att han och VD gétt igenom och gjort en precisering av VDs 16n och férmaner.

Fragor som ror VDs 16n och formaner ar kansliga att ventilera infér hela styrelsen och det &r praxis, att
ordféranden har mandat att avtala om detta. Ordféranden bor ha information om ledningsgruppens l6ner och
formaner. Betraffande andra bindande avtal (t.ex. fallskarmsavtal) skall styrelsen ha full vetskap om dessa.

Betraffande relationen mellan VD och revisor, sd &r det oacceptabelt om den blir s& nara, att revisorn inte kan
agera i linje med sitt uppdrag.

Aktiebolagslagen 8 kap 6 8: "Styrelsen skall tillse att organisationen av bokforingen och medelsférvaltningen
aven innefattar en tillfredsstallande kontroll". FAR:s rekommendationer "Regel 2 - oberoende": "Ledamot skall
utdva sitt yrke med sjalvstandighet och objektivitet. Han maste darfor vid ett uppdrag vara oberoende i sina
stallningstaganden™.



Aldersterapi

Nils Johan Bérman bérjar komma till &ren och en lattare hjarnblédning har gjort att hans psyke férandrats. Han
har daligt sammanhang i vad han sager och bdrjar uppfattas som en belastning i styrelsen.

Nils Johan tycker att han - trots allt - ar vid god vigor. Féretaget betyder naturligtvis allt fér honom och han
tycker fortfarande, att han har mycket att ge. Styrelsesammantradena ar héjdpunkter fér honom och en viktig
del av hans tillvaro. Hans dotter Eva, som arbetar som kontorist i bolaget, sager att om Nils Johan skulle
tvingas lamna styrelseuppdraget, s skulle han snabbt tackla av.

Fraga: Hur gor styrelsen? Fragan ar naturligtvis kanslig och bor hur som helst behandlas forsiktigt. Den
patentlésning, som synbarligen &r den enda logiska (att be Nils Johan trada tillbaka), leder formodligen till
efterreaktioner som kan vara besvarande for hela ledningen.

Att inte gbra ndgot ar ocksa cyniskt. Som ledamot &r Nils Johan personligen ansvarig for styrelsebeslut och det
vore forskrackligt, om han skulle rdka i en situation dar han skulle avkravas ett stérre ansvar an vad som ar
rimligt med tanke pa halsan.

En modell i detta fallet kan vara, att forst vidtala sonen Goran, som ju ar suppleant, att ga in som ordinarie. P&
det sattet skulle Nils Johan kunna ké&nna, att han inte "kliver av" utan "lamnar vidare".

Det skulle ocksa ga utmarkt, att i samband med férandringen utse Nils Johan till hedersledamot i styrelsen. Han
kan da& narvara vid sammantradena som adjungerad men behover inte ta personligt ansvar.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 9:
"Avga fran Ditt styrelseuppdrag i ratt tid och av ratt anledning Betank konsekvenserna for bolaget och dess
agare".

Ekonomichefen i styrelsen

VD Karl Axel Farman ar en utmarkt ledare och marknadsférare men svag som ekonom. Han har darfor, klokt
nog, sett till att skaffa sig en mycket kompetent ekonomichef, Sven Sparman. Hans svaghet ar dock att han
huvudsakligen ar en redovisningsman och inte “"controller”.

Alla ar ndjda med hans insatser och han har darféor kommit att deltaga regelbundet i alla styrelsemdéten som
foredragande av ekonomifragor infor styrelsen. VD uppskattar denna arbetsfordelning. Styrelseordféranden har
darfor ocksa etablerat en stdende kontakt med Sparman mellan styrelsemétena.

Goran Borman, den nye ledamoten, har gradvis borjat fa en kansla av att foretaget har tva chefer. En svaghet
hos ekonomichefen ar att denne inte ser dynamiskt p& finansierings- och prissattnings-fragor, dar dock Karl
Axel FArman ar betydligt aktivare och mer insiktsfull.

Fragor:
Hur bor den nye ledamoten agera? Bor han ingripa eller lata allt bero for att inte skapa irritation
genom att diskutera fragan pa ett styrelsemote?

Det ar lampligt att den nye ledamoten informerar sig om situationen pa tu man hand med VD. Han bor fradga
vilken syn VD har p& ekonomichefens ansvar och befogenheter.

Generellt tycker vi att det kan vara ratt att 1ata ekonomichefen komplettera VD:s kunnande vid métena. Det ar
dock viktigt att styrelsen entydigt markerar att VD har ansvaret for ekonomifrdgorna och administrationen. Det
kan ocksa vara bra att periodvis halla styrelseméten utan att ekonomichefen ar narvarande, speciellt nar
"kansliga" styrelsefragor behandlas, t.ex. kring ledningsgruppens kompetens.

Ordfoéranden bor ej heller dverbetona kontakten med ekonomichefen.

Vi anser ocksa att det ar viktigt att flera olika funktionschefer far upptrada infor styrelsen, speciellt nar deras
specialomraden behandlas. Styrelsen far d& bredare information och storre personkannedom om ledningen.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 4:
"Ge klara besked om Din &sikt. Tag Ditt ansvar".

Aktiebolagslagen 8 kap 6 §: "...Finnes verkstallande direktér, skall han handha den I6pande férvaltningen enligt
riktlinjer och anvisningar som styrelsen meddelar..."



Utvecklingschefen slutar

Foretagets produktfornyelse har under de senare aren varit svag. Fornyelsen har mest bestatt av forbattring av
de nuvarande lyftdonen. Flera av ledaméterna vill att foretaget skall satsa mer pa produktutveckling, eftersom
man marker en hardnande konkurrens inom EG.

En dag informeras styrelsen om att utvecklingschefen Ingvar Nyberg har sagt upp sig. P& omvéagar far en av
ledamoéterna reda pd orsaken: VD Karl Axel Farman ville inte satsa pa ett antal utvecklingsprojekt for att han
var radd for att de skulle dra for stora kostnader.

De projekt som han speciellt "sparat” pd, har varit pa en ny generation mikroprocessorer som ansags viktiga
for att forbattra styrningen av lyftdonen. VD ansag att det rackte med den gamla driftsakra och trygga
konstruktionen. Han var radd att kostnaderna for utvecklingsprojektet skulle bli for héga.

Fragor:
Skall ledamoten ta upp fragan vid nasta styrelsemote? Hur haller sig styrelsen informerad om
utvecklingsprojekten?

Ledamoten maste ta upp fragan i styrelsen. Han kan be om en féredragning av VD och utvecklingschefen om
det aktuella laget kring utvecklingsprojekten. Det kan ocksa vara viktigt att belysa bolagets utvecklingspolitik -
skall man ga in for en helt ny teknik eller forbattra den gamla. Det ar i det har fallet motiverat med tanke pa att
utvecklingschefen skall sluta och en ersattare skall anstallas. Ledaméterna blir d& ocksa informerade om vilken
typ av kompetens man skall begara av en ny utvecklingschef.

Det ar bra att ha foredragningar inom viktiga omraden inlagda i styrelsens arsprogram. Man undviker da att
"tappa" viktiga omraden inom foretaget.

Ordféranden borde ocksa aktivt informera sig om bakgrunden till att viktiga ledningspersoner slutar.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 3:
“Informera Dig aktivt".

Aktiebolagslagen 8 kap 6 §: "Styrelsen svarar for bolagets organisation och férvaltningen av bolagets
angelagenheter..."

Studiekamraten

En intressant affar har seglat upp i Holland. P& hemresa darifran traffar VD Karl Axel Farman p& Arlanda sin
gamle studiekamrat frdn 50-talet, Rune Janson. Rune fortsatte pa Tekniska Hogskolan, fick jobb inom Scania
och blev s& smaningom produktionschef i Brasilien. Nu har Rune kommit hem och skall g& i fortidspension.

Karl Axel minns Rune som en ambitids yngling. De hade ocks& mycket skoj ihop under studietiden och kom bra
overens. Han far tanken, att Rune skulle bli en forstarkning i styrelsen. Ja, ju mer han tanker pa saken, desto
mer 6vertygad blir han om att Rune skall med i ledningen av bolaget.

Vid nasta styrelsemote foreslar Karl Axel, att Rune skall véljas in i styrelsen. "Vi behover nya, friska idéer och
Rune har sett varlden och han k&nner ju till verkstadsindustrin." Géran Bérman, som ar Nils Johan Bérmans
son, tycker att om det skall till fornyelse i styrelsen (vilket han i och for sig ar positiv till) s vore det battre
med en yngre formaga och inte en som skall lamna det aktiva yrkeslivet.

Ordféranden, som inte tillhér familjen, tycker att situationen blir besvarande och artar sig till en familjetvist.
Han forsoker lagga lock pa diskussionen och sager, att det har borde vanta till bolagsstamman och inte avgoras
i styrelsen. VD havdar att styrelsens sammanséattning alltid har diskuterats 6ppet i styrelsen och att
bolagsstamman aldrig valt in ledamoter i styrelsen, som inte tidigare mer eller mindre godkants av styrelsen.
De beslutar dock att se dver styrelsens sammansattning och att arbeta for fornyelse.

Fraga:
Efter vilka principer tycker Du att styrelsen i FAarman & Borman skall fornyas?

En styrelseledamot &r en investering i egenskaper och kompetenser pd samma satt som en chefsrekrytering.
For styrelseledamoten sjalv innebar det ett stort personligt ansvar, att engagera sig i ett foretags ledning. Det
ar alltsa viktigt, att en styrelseledamots lamplighet bedéms pad samma noggranna satt som vid tillsattandet av
chefer.

Vi kan alltsa klart avrada ifran, att rekryteringen sker med utgadngspunkt fran vanskapsband.

I FArman&Borman befinner vi oss i en utvecklingsfas, dar styrelsen bor forstarkas med kompetenser inom
omradena "export” och "produktutveckling”. Det ar alltsa lampligt, att VD och ordforanden (i forsta hand) gor
en kravspecifikation for en ny styrelseledamot med en s&dan profil. Det &r ocksa viktigt att ta hansyn till vad en
tilltankt styrelseledamot kan tillféra bolaget i form av kontaktyta o.s.v. Sjalvklart skall ocksd personkemin



stamma, s att styrelsen kan fungera som ett arbetslag.

En sadan har fraga bor inte 16sas under tvist - sarskilt inte i ett mindre familjeféretag, dar det interna klimatet
pa ett avgorande satt paverkar prestationerna. Lagg alltsd krutet pa en objektiv kravspecifikation och inte pa
subjektiva tyckanden om en kandidats kvalitéer.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 1: "Tacka nej till styrelseuppdrag, som Du inte har goda skal att
ataga Dig" och Nr. 7: "Prioritera foretagets intresse".

Det stora volymklippet

VD for det hollandska bolaget meddelar koncernledningen att han har mojlighet att fa ett antal stororder, som
tilsammans kan ge féretaget en storre marknadsandel och 6kad framtida forsaljning av det évriga sortimentet
inom EG. Den enda nackdelen &r, att han troligen far svart att sjalvfinansiera ordern, eftersom den endast ger
ett TB pa 25% jamfort med det genomsnittliga TB p& 40% pa det 6vriga sortimentet.

Karl Axel Farman informerar styrelsen om att man inom koncernledningen &r positiv till att ta orderna, eftersom
de kan ge s& positiva effekter pa sikt. Han meddelar ocksa, att det blir nodvandigt att finansiera volymokningen
genom att ta upp ett l1an i hollandsk valuta motsvarande 3 milj. kr. Soliditeten ar f.n. 25% i koncernen.

Styrelsen ar mycket negativ, dels till den laga soliditeten, som genom ordern ytterligare sjunker nagot, dels till
det laga tackningsbidraget. Meningarna gar isar mellan styrelsen och VD, som forstar styrelsens oro men anser,
att den i det har fallet ar obefogad.

Styrelsen pressar lite opreciserat VD pa mer uppgifter i saken.

Fragor:
Hur hanterar styrelseordféranden problemet under métet? Skall man résta om hur man skall géra?
Vad hander om styrelsen sager nej? Skall frdgan bordlaggas och i sa fall varfor?

Uppenbarligen finns inte tillrackligt med underlag for att ta beslut. Och aven om VD anser att frdgan ar viktig
och engagerar honom hart, far inte ett beslut tas i affekt. Ett praktiskt satt att inte stoppa upp - om tidsbrist
foreligger - ar att bordlagga fragan och efter en kortare tid ha en telefonkonferens.

Det ar heller inte lampligt att rosta igenom ett beslut, som inte ar tillfredsstallande grundat. En stark majoritet
kan naturligtvis driva igenom ett beslut men forr eller senare leder det till att en tyst minoritet kan vilja satta
kappar i hjulen for att de inte fick en rimlig chans att ge sin syn pa saken.

Ordféranden bor granska beslutsunderlagets kvalité och tydligt kréva av VD att ett beslutsunderlag dar
konsekvenserna for bolagets ekonomi framgar presenteras innan beslut fattas.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 2: "Agna tillracklig tid till deltagande och férberedelser”, Nr. 3:
"Informera Dig aktivt” och Nr. 4: "Ge klara besked om Din &sikt.Tag Ditt ansvar".

VDs lojalitet mot styrelsens beslut

Under det att "hollandsutredningen” avsags paga, kallade VD till ett ledningsgruppsmote dar han medelade, att
styrelsen varit tveksam till projektet. Besvikelsen blev stor. Karl Axel Farman lat emellertid forsta, att
forberedandet av ett battre beslutsunderlag till ndsta mote ndrmast var att betrakta som en formsak och att
det inte skulle bli ndgra problem att 6vertyga styrelsen att besluta om att ga vidare i Holland.

I ledningsgruppen beslét man alltsa ta nagra av de nya hollandska orderna utan att finansiera dem genom nya
Ian. Planen var att tvinga den hollandske VDn att dka priserna sa att man skulle kunna sjalvfinansiera den nya
lagre volymen till ett hégre TB.

Karl Axel Farman ville inte ta upp fragan i styrelsen dnnu en gang, eftersom han nu tyckte att detta blivit en
vanlig operativ frdga. Dessutom ville han inte riskera ett nej. Ekonomichefen Sparman, som deltog bade i det
tidigare styrelsemotet och ledningsgruppsmotet, berattade i fortroende for Greta Farman, en av ledaméterna
och deldagarna, om det nya beslutet i ledningsgruppen.

Fragor:
Hur bor Greta gora? Skall hon beratta for styrelsen eller 1ata saken bero? Skall Sparman namna
saken vid nasta styrelsemote, da han deltar? Hur skall styrelsen gora om den informeras?

Det basta ar, att Greta gar till Karl Axel och undrar om det hon hort ar sant. Det tvingar Karl Axel att ga till
styrelseordféranden. Och om han inte gor det, maste Greta ta upp det med styrelsen.

VD kan tycka, att detta ar en operativ fraga och inte en styrelsefrdga. Men i och med att arendet varit uppe i



styrelsen redan, sa ar den fortsatta handlaggningen ett styrelsearende.

I avvaktan pd ett styrelsebeslut skall VD vara noga med att inte "kéra éver" styrelsen och ga vidare pa egen
hand. VD kan alltid stamma av I6pande med ordféranden och pa sa satt fora handlingen framat.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 7: "Prioritera foretagets intresse".

Jamfér ABL 8 kap 68: "Finnes verkstallande direktor, skall han handha den I6pande forvaltningen enligt
riktlinjer och anvisningar som styrelsen meddelar. Verkstallande direktor far darjamte utan styrelsens
medgivande vidtaga atgard som med hansyn till omfattningen och arten av bolagets verksamhet ar av
osedvanlig beskaffenhet eller stor betydelse, om styrelsens beslut ej kan avvaktas utan vasentlig olagenhet for
bolagets verksamhet".

Vinstlackan

De manatliga boksluten visar att vinsten utvecklas enligt budget. Likviditeten boérjar dock bli anstrangd
samtidigt som lagernivan under aret gradvis 6kat 20% utdéver den normala nivan. Ekonomichefen Sparman
sager att det inte gar att pressa ned lagret mer. VD instammer men anser att det maste vara ndgot annat fel
och begar ett extra anslag for att kalla in en konsult, som bor titta p& saken.

Likviditetsbristen borjar bli kannbar. Man upptécker inga fel vid kontrollen av lagret. Vid de av styrelsen
tillstyrkta extra inventeringarna hittar den inkallade konsulten en ravarubrist i lagret pa éver 1,5 milj kr.
Orsaken uppges vara ett varderingsfel av radvarorna i forradet.

Denna brist slar direkt mot vinsten som darigenom forvandlats till en forlust. Detta innebar ocksa att lyftdonen
salts for billigt grundat pa felaktiga kostnadskalkyler.

Fragor:
Kunde styrelsen tidigare forhindrat att detta fel uppstod? Vad gor styrelsen nar felet upptackts?
Vilka atgarder gors pa lang respektive kort sikt?

VD och styrelsen handlade réatt som tog in en konsult eftersom man internt hade kért fast.

Styrelsen bor uppdra &t VD att engagera konsulten och revisorn att se éver ekonomi- och lagersystemen sé att
de motsvarar styrelsens krav. Trots att kalkyl- och lagervarderingsfragor normalt skall hanteras av
foretagsledningen maste styrelsen forvissa sig om att rapport- och rutinsystem fungerar. Det ligger ocksad inom
styrelsens ansvarsomrade att informera sig om att efterkalkyler gors.

Styrelsen bor vara uppmarksam pa signaler som tyder p& svagheter i organisation eller rutiner eftersom den
arbetar langt ifrdn den dagliga verksamheten. Den bor ocksa informera sig om komplicerade
orsakssammanhang som &r viktiga i foretaget och for ekonomin. Man kan givetvis géra det p4 manga satt men
det kan vara bra att antingen be om en presentation infoér styrelsen av den ansvarige funktionschefen eller
ocksd komplettera den med en utredning av en extern konsult t.ex. revisorn.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regler Nr. 3 och 4: "Informera Dig aktivt” och "Ge klara besked om Din asikt.
Tag Ditt ansvar".

Aktiebolagslagen 8 kap 6 §:
"...Styrelsen skall tillse att organisationen betréffande bokféringen och medelsférvaltningen &ven innefattar en
tillfredsstallande kontroll..."

Krisen

Till Karl Erik FArmans stora besvikelse viker forsaljningen hos det hollandska dotterbolaget vilket ger ytterligare
forluster. Dessutom har kursférluster uppstatt genom att den svenska kronan devalverats. Utlandslanen har
blivit vasentligt dyrare. VD meddelar ordféranden i telefon att likviditeten borjar bli ett problem. Storleken pa
forlusterna ar svara att uppskatta.

Styrelsen sammankallas. VD meddelar att laget ar bekymmersamt och att banken inte vill hdja checkkrediten.
Styrelsen beslutar, efter forslag fran VD, att en kontrollbalansrakning skall upprattas eftersom man misstanker
att halva aktiekapitalet forbrukats. En vecka senare presenteras balansrakningen for styrelsen, undertecknad
av revisorn. Misstankarna bekraftas. Styrelsen maste darfor be bolagsstamman ta stallning till om foretaget
skall begaras i likvidation. Bolagsstamman anser att verksamheten i grunden ar lénsam och att situationen gar
att reda upp om man kan skaffa nytt friskt a&garkapital. VD tar initiativet och foreslar att han far ta en kontakt
med ett riskkapitalforetag.

Investmentforetaget Burdusus kontaktas pafoljande dag. Efter ett par veckors forhandlingar nar man en
uppgdrelse som innebar att Burdusus satsar 4 milj kr i nytt dgarkaptial och darmed blir 40% delagare. |



samarbetsavtalet skrivs in att en ny kompetent ordférande skall utses. Burdusus far dessutom in sin VD Karl
Kula som styrelseledamot.

Fragor:
Har den gamla styrelsen hanterat situationen ratt? Hur bdr den nya styrelsen bemannas? Hur l6sa
frdgan om lamplig styrelseordférande?

Det var ett ratt beslut att snabbt uppratta en kontrollbalansrakning och hitta en ny kapitalstark delégare.
Ekonomichefen byttes ut eftersom han gjort en serie misstag och inte klarat av att hantera och varna for ett
antal uppenbara riskomraden. Kravet p& och genomférandet av en inre uppstadning och uppstramning av
foretaget far avgora om VD kan vaxa och sta kvar som ledare av foretaget.

Det kan vara klokt att valja en opartisk extern ordférande for att f balans i styrelsearbetet. Kan man inte sjalv
hitta ndgon kandidat kan det vara en utvag att radfraga revisorn och banken.

Styrelsen bér bemannas med max. 5 & 6 ledamoter forutom personalrepresentanter. Vid komplicerade
agarsituationer, kan det vara klokt att inratta ett agarsamrad for agarrepresentanter. Detta kan vara en kanal
for agarintressena och ett "bollplank™ for styrelsen. Detta rad skulle, tillsammans med ordféranden och VD,
kunna traffas nagra gdnger om aret och informeras om utvecklingen i foretaget s& att de kan delge sina
synpunkter.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regler Nr. 6 och 7: "Hall reda pa lagar och spelregler” och "Prioritera
foretagets intresse".

Aktiebolagslagen 13 kap 2 §: "Det aligger styrelsen att ofordrojligen uppratta en sarskild balansrakning sa snart
det finns skél att anta att bolagets eget kapital understiger halften av det registrerade aktiekapitalet. Visar
balansrakningen att s ar fallet, skall styrelsen snarast mojligt till bolagsstamman hanskjuta frdigan om bolaget
skall trada i likvidation..."

De urvattnade protokollen

Bolaget har ett filialkontor i G6teborg med plats for en séljare och en serviceman. | anslutning till kontoret finns
ocksa en dvernattningslagenhet, som familjemedlemmarna garna utnyttjar nar man har vagarna at det hallet.
Bl.a. brukar VD:s fru bo dar nar hon besotker sin syster.

| samband med saneringen av bolaget gjordes en &éversyn av de indirekta kostnaderna i bolaget som hade
tenderat att vaxa snabbare &n omsattningen/Géran Bérman tog upp kostnaden for filialkontoret i Goteborg och
ansag att man borde understka om det kan laggas ned. Fragan ar sarskilt aktuell, eftersom hyreskontraktet
skall sagas upp inom de narmaste tva manaderna for att inte automatiskt fornyas i ytterligare tre ar. En livlig
och osaklig diskussion bryter ut. Géran med stéd av den nye ordforanden star pa sig. Beslutet blir att
utredningen skall verkstallas.

Styrelseprotokollet fors av VD:s sekreterare och skall justeras av VD. Nar ordféranden far protokollet finner han
att det ar justerat av VD och att hela frdgan om kontoret i Goteborg har fallit bort. | protokollet star bara att
"VD skall utreda mdjligheterna att reducera de indirekta kostnaderna.™

Fraga:
Hur skall ordféranden agera?

Ordforanden skall, nar han kontaktar VD, meddela honom att protokollet skall &ndras s& att beslutet om
utredningen kommer med. Ordféranden informerar ocksd VD om att ordféranden alltid, enligt aktiebolagslagen,
skall justera protokollen.

Det basta ar att protokollet skrivs om for att undvika en kanslosam diskussion vid det kommande
styrelsemotet. Det ar ocksad mojligt att géra en handanteckning i marginalen i protokollet men i det har fallet
skulle det vara olampligt och kunna skapa en kénslosam konflikt med VD.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regler Nr. 4 och. 7: "Ge klara besked om Din &sikt. Tag Ditt ansvar", och
"Prioritera foretagets intresse".

Aktiebolagslagen 8 kap 8 8: Tredje stycket: "Vid styrelsens sammantrade skall foras protokoll, som

undertecknas eller justeras av ordféranden och, om styrelsen bestar av flera ledamoter, den ledamot styrelsen
dartill utser. ...Protokollen skall foras i nummerfoljd och férvaras pa betryggande satt".

Fastighetsklippet och soliditeten

| konsortialavtalet mellan Burdusus och familjen ingick en paragraf som stipulerade att nytt kapital skulle
satsas av aktiedgarna om det egna kapitalet understeg 20% av balansomslutningen. Farman & Bérmans kontor



ar inhyrt i en grannfastighet till den egna fabriksfastigheten. F & B har fatt ett erbjudande om att képa grann-
fastigheten, som man f.n. utnyttjar till 1/3, for 40 milj kr. Finansieringen skulle ske genom ett 6évertagande av
1&n som tacker 90% av kopeskillingen. Resterande belopp skulle betalas kontant. Utrymme for detta fanns i
bankkrediten.

Burdusus representant i styrelsen, Karl Kula, foresprakar energiskt att kopet skall goras. Fastighetspriserna ar
ldga och pa sikt finns goda tillvaxtmojligheter. Fastighetskostnaden blir inte stérre an den tidigare
hyreskostnaden var. Bolagets soliditet ar f.n. 22%. Gors fastighetskopet 6kar skuldsattningen till det dubbla.

Styrelsen forefaller positiv till idén. Ingen i familjen har nagra invandningar. Fastighetsbelaningen ar langsiktig
och uppfattas darfor inte som nagot hot, trots den tkade skuldsattningen. Den nye opartiske ordféranden Sture
Styrman kommer att tanka pa konsortialavtalet. Hur gar det med soliditeten? Tank om Burdusus kommer att
krava att bolaget gor en nyemission, dar familjen inte orkar med?

Fraga:
Hur skall ordféranden agera?

Vi anser att ordféranden maste informera VD:n om sina tankar och be honom ta stallning till hur han och de
ovriga agarna ser pa sitt agande i foretaget och eventuella kapitaltillskott for att kunna behéalla samma andel.

Han bor ocksé ta upp fragan i det kommande styrelsemotet och be styrelsen ta stallning till att géra en
utredning kring framtidsutvecklingen pa fastigheter. Ar det en spekulation som kan g fel, gor foretaget en
investering som blir en framtida lasning eller &r det ett viktigt steg i foretagets fortsatta utveckling?

Eftersom man nyligen inrattade ett dgarsamrad, bestdende av nagra av de gamla dgarna, kan det vara klokt att
ga igenom med dem konsekvenserna av fastighetskopet och den andrade agarbilden.

Agarparterna borde ocksa ta upp en diskussion om att skriva om konsortialavtalet betraffande soliditetskravet
sd att man undantar fastigheten ur den tillgdngsmassa, som skall vara finansierad med minst 20% eget kapital.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regler Nr. 2, 3, 4 och 7: 'Agna tillrackligt med tid till deltagande och
forberedelser”. "Informera Dig aktivt”, "Ge klara besked om Din asikt. Tag Ditt ansvar" och "Prioritera
foretagets intresse".

Utslappet

Fabrikens utgdende ventilationsluft innehaller tidvis for hog halt isocyanat. Mangderna ar inte stora totalt sett,
eftersom utslappen av amnet endast sker tidvis. Samtidigt ar processen vital for foretaget. Fabrikschefen tror
att myndigheterna inte kommer att tillata den har halten om man fragar. Han har haft tillrackligt besvar med
att forhandla fram den utslappsnivad som nuvarande tillstdind medger. Att atgarda saken &r mycket svart,
eftersom det ror sig om laga halter och en ombyggnad av ventilationsutrustningen eller alternativt en
forandring av tillverkningsprocessen skulle medfdra en fordyring for bolaget i storleksordningen 500 000 kr per
ar. Om 1,5 & kommer en ny filtreringsteknik, som reducerar kostnaden till 100 000 kr per ar, som
fabrikschefen vill invanta.

Utslappen ar omarkliga i s& matto, att man inte av doft eller farg pa utgangsluften kan marka foreteelsen.
Dartill kravs kvalificerad provutrustning. Man kan ocksa faststalla utslappens art genom teoretiska beréakningar.

Fabrikschefen tycker att man kan lata saken bero ett ar till: "Ingen manniska lider av detta, det &r bara en
formalitet.” VD &r tveksam och vill diskutera fragan med myndigheten. Han vill dock inte garna ta en tung
investering nu, nar man precis kommit upp i en vinst pa 700 000 kr efter den férra nedgangen.

Fragor:
Bor VD ta upp amnet i styrelsen? Vilken stallning tar styrelsen i sa fall?

VD maste informera styrelsen om miljoproblemet eftersom styrelsen ytterst dr ansvarig for att miljolagarna
efterlevs. VD sjalv har ocksd ett direkt ansvar infor myndigheterna och kan atalas om han inte ser till att
foretaget foljer miljolagen.

Styrelsen uppdrar at VD att tillsammans med produktionschefen kontakta lansstyrelsens miljévardsenhet och
diskutera fragan med dem. Féretaget har tva handlingsmdjligheter som snabbt maste utredas. Antingen kapa
tillverkningstopparna sa att de tidvisa utslappen minskar till den tillatna nivan eller ansoka om dispens till dess
att den nya filtertekniken kan anvandas.

Tank pa Styrelsekollegiets etiska regel Nr. 7: "Hall reda pa lagar och spelregler".

Brottsbalken 13 kap 8 §: "Den som...

1. fororenar mark, vatten eller luft pa ett satt som medfor eller kan medfora sddana halsorisker for manniskor
eller skador pa djur eller vaxter, som inte &r av ringa betydelse... déms, om inte behoérig myndighet har tillatit
forfarandet eller detta ar allmant vedertaget, for miljobrott till boter eller fangelse i. hogst tva ar".



