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FORORD

StyrelseAkademien Sverige presenterar hirmed den andra,
reviderade upplagan av Vigledning till god styrelsesed. Den
férsta upplagan utkom i januari 2003. Direfter har Svensk
kod for bolagsstyrning inférts frin 1 juli 2005. Denna kod har
sedan reviderats och dess tillimpning utvidgats frin 1 juli
2008. Mot denna bakgrund och den allminna utvecklingen
inom bolagsstyrningsomridet ir det ddrfor naturligt att nu
genomféra en dversyn av Vigledning till god styrelsesed.

StyrelseAkademien #r den ledande icke-kommersiella
organisationen helt inriktad mot styrelsefrigor i svenska bolag
och organisationer. StyrelseAkademiens uppdrag ir att verka
for att stirka det svenska niringslivets resultatférmaga och
virdeutveckling genom en professionalisering av styrelsear-
betet. StyrelseAkademien har ocksd som mal att vara Sveriges
ledande forum for opinionsbildning och professionell utveck-
ling av styrelseledaméter och dgare.

StyrelseAkademien fir forfrigningar och propier om styrelse-
arbete frin intresserade aktorer sivil inom som utom landet.
StyrelseAkademien bedriver ocksa en betydande utbildnings-
verksamhet genom sina 14 lokala féreningar runtom i landet.
Sammantaget har detta lett till en insikt om att det finns ett
klart behov av en samlad beskrivning av vad som kan anses
vara god sed f6r styrelsearbete i svenska bolag.

Det dr mot denna bakgrund StyrelseAkademiens initiativ till
att utveckla en svensk kod for god styrelsesed ska ses. Malet
dr att skapa en samling rekommendationer, baserade pi en
genomtinkt grundsyn pi styrelserollen i det svenska systemet



f6r bolagsstyrning och en bred erfarenhet frin praktiskt styrel-
searbete. StyrelseAkademiens férhoppning ér att rekommen-
dationerna ska tjina som vigledning fér styrelser och deras
uppdragsgivare for att utveckla och effektivisera styrelsearbetet
i svenska bolag.

Arbetet med att ta fram den forsta upplagan av Vigledning
till god styrelsesed bedrevs av en arbetsgrupp bestiende av
Lars-Ake Helgesson och Per Lekvall, ddvarande ordférande
respektive VD i StyrelseAkademien Sverige, samt Per Olofsson,
tidigare styrelseledamot i StyrelseAkademien Stockholm, med
Per Lekvall som huvudsaklig skribent. Till sitt stéd hade
gruppen en referensgrupp som representerade ett brett spekt-
rum av skilda perspektiv pi styrelsearbete i svenskt niringsliv.
Medverkande i referensgruppen var Ramsay Brufer, Peggy
Bruzelius, Bertil Edlund, Bjérn Franzon, Hans Larsson, Jan

Persson, Carl Wilhelm Ros samt Bengt Rydén.

Aven vid arbetet med att ta fram denna upplaga av Vigled-
ning har StyrelseAkademien haft férmanen att kunna nyttja
Per Lekvalls stora kompetens genom att han stitt for
om-arbetningen av texterna frin den f6rsta upplagan.

Till sitt stéd har han haft Lars-Erik Forsgirdh som fort-
lopande diskussionspartner. Vidare har Lars-Ake Helgesson,
Anders Holmberg, Anders Lindstrom, Ojvind Norberg,
Johan Rapp samt Christer Ridstrém granskat och limnat
virdefulla synpunkter pa ett utkast till slutmanus.

StyrelseAkademien ir ett stort tack skyldig alla de som

pa olika sitt bidragit till att savil den f6rsta som den andra
upplagan av Viigledning till god styrelsesed kunnat tas fram.
Ett sirskilt tack vill StyrelseAkademien dirvid rikta till Per
Lekvall, vars insatser varit avgérande f6r bada upplagornas
tillkomst.



StyrelseAkademien vill ocksd framfora ett stort tack till
Deloitte och PricewaterhouseCoopers, som genom ekonomis-

ka bidrag mojliggjort tryckningen av denna skrift.

Vigledning till god styrelsesed kommer frin tid till annan att
revideras. StyrelseAkademien vilkomnar dirfér synpunkter
och forslag till forbittringar pd innehallet i rekommenda-
tionerna.

Stockholm i maj 2009

Lars-Erik Forsgardh
Ordférande

StyrelseAkademien Sverige



[. INLEDNING

Vad idr bolagsstyrning?

Begreppet Corporate Governance, eller bolagsstyrning pa
svenska, har sitt ursprung i den separation mellan dgande

och ledning som ir typisk for manga bolag idag, sirskilt bolag
med ett spritt dgande. I jimf6relse med det klassiska entrepre-
nors- eller familjedigda foretaget dir huvudigaren, eller nigon
annan storre dgare, ofta sjilv leder och driver bolaget, har

i bérsnoterade och andra bolag med stor dgarspridning denna
uppgift vanligen 6verlatits it en anstilld foretagsledare med

i minga fall inget eller bara begriinsat dgande i féretaget.
Detta kan leda till delvis skilda intressen mellan dgare

och foretagsledning, t.ex. avseende ersittningar och andra
férmaner till ledningen, avkastningskrav pé kort och ling sikt,
finansiell strategi, riskbeniigenhet m.m. Manga av de foretags-
skandaler som intriffat under de senaste decennierna har sin
grund i denna problematik.

Bolagsstyrning syftar i grunden till att hantera detta problem.
Enkelt uttryckt handlar det om att s langt mojligt sikerstilla
att bolag, som inte operativt leds av sina #igare, inda drivs med
dgarnas intresse for 6gonen. Det ligger i sakens natur att
denna problematik ir sirskilt uttalad 1 foretag med ett spritt
dgande, i synnerhet borsnoterade bolag, men den har relevans
for alla typer av foretag dir dgande och ledning i storre eller
mindre grad skilts ét.

Framviixten av modern bolagsstyrning inleddes i USA i bérjan
av 1980-talet genom att ett antal institutionella dgare reagerade
mot egenmiktiga styrelser och ledningar som ansigs gynna sina
egna intressen framfor bolagens pa ett oacceptabelt siitt.



Detta ledde till ett antal riktlinjer for hur styrelser skulle utses,
vara sammansatta och organisera sitt arbete som sedan kom
att ligga till grund for en alltmer omfattande och detaljerad
lagstiftning och annan tvingande reglering i USA pé detta
omride.

Till Europa kom denna utveckling i bérjan av 1990-talet

i samband med ett antal omskrivna foretagsskandaler i Stor-
britannien, vilket ledde till den s.k. Cadbury-kommitténs
rapport 1992. Till skillnad frin den amerikanska 16sningen
féreslogs dir inte utokad lagstiftning utan man lanserade

1 stillet idén med en kodifierad "Best Practice” som skulle
tillimpas enligt principen "Comply or Explain” eller pd
svenska "f6]j eller férklara”. Denna modell med s.k. koder
for bolagsstyrning fick snabbt stor spridning, och vid
millennieskiftet fanns ett stort antal koder i manga linder
i Europa och andra delar av virlden. Sedan bérjan av 2000-
talet har EU-kommissionen ocksa drivit en aktiv agenda

i bolagsstyrningsfrigor. Detta har lett till en rad direktiv
och rekommendationer frin Kommissionens sida som i hég
grad paverkat utvecklingen pa detta omrade inom unionen.

For svensk del kan denna utveckling anses ha inletts i bérjan
av 1990-talet, di arbetet med en modernisering av Aktie-
bolagslagen pabdérjades. Redan 1993 presenterade vidare
Aktiespararna sin s.k. dgarstyrningspolicy, som kan siigas vara
det forsta exemplet pi en samlad beskrivning av god svensk
sed f6r bolagsstyrning, sett utifrin ett dgarperspektiv. Under
dren direfter utarbetades liknande policies av flertalet stérre
institutionella dgare pd den svenska aktiemarknaden. Under
dren omkring millennieskiftet tillkom ocksi ett antal borsregler
av bolagsstyrningskaraktir vid davarande Stockholmsbérsen.

Ett frsta initiativ till en svensk kod togs av StyrelseAkademien
genom skriften Vigledning till god styrelsesed ("Vigledning”),



som utkom i sin férsta upplaga i januari 2003. Den fungerade
sedan som utgingspunkt och inspirationskilla vid utarbetandet
av Svensk kod for bolagsstyrning ("Koden”), som presenterades
i sin slutliga form i december 2004 och inférdes for de storre
bolagen pi Stockholmsbérsen den 1 juli 2005. Koden har
didrefter reviderats och dess tillimpning utvidgats sa att den
fran halvarsskiftet 2008 giller for alla svenska bolag noterade
pa svensk reglerad marknad, totalt ca 300 bolag. Aven om
endast de bérsnoterade bolagen ir formellt férpliktade att
tillimpa Koden har den i betydande grad paverkat synen pa
styrningen av dven andra typer av féretag och organisationer i
Sverige.

Forindrad styrelseroll

Bland annat som en 6ljd av den ovan skisserade utvecklingen
har synen pa styrelsens funktion under de senaste decennierna
forskjutits mot en alltmer aktiv roll i den strategiska styrning-
en av bolaget. Traditionellt har styrelsens roll frimst ansetts
vara att se till att bolaget har en effektiv verkstillande ledning
och att fortlépande félja upp och kontrollera dess férvaltning,
medan man i méinga fall har intagit en mer dterhallen position
1 affirsstrategiska frigor. Detta har successivt forindrats mot
en 6kad betoning av styrelsens aktiva medverkan i att utmejsla
bolagets affirsidé och mil och att besluta om strategier for att
effektivt férverkliga dessa.

Visserligen har under de senaste aren de kontrollerande funk-
tionerna dter fitt okad uppmirksamhet, bland annat som en
f6ljd av den starkare betoningen av styrelsens ansvar fér bola-
gets interna kontroll och riskhantering, men detta har inte lett
till en minskad betoning av styrelsens strategiska uppgifter
utan i stillet lett till 6kade krav pd den totala arbetsinsatsen
frin styrelsernas sida.
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Vidare har, sirskilt f6r bérsnoterade och andra storre publika
bolag, styrelserna fitt en mer aktiv roll nir det giller att ut-
forma bolagets finansiella rapportering och annan information
till aktiedigare, kapitalmarknad och omgivande samhille.
Visserligen vilar det operativa ansvaret for att utarbeta bola-
gets rapportering 1 huvudsak pa den verkstillande ledningen,
men styrelsen har det overgripande ansvaret for att den rap-
portering som limnas ir korrekt, relevant och rittvisande.
Det har under senare ar getts flera exempel pé vikten av att
styrelserna tar denna uppgift pa stort allvar.

Sammantaget har denna utveckling lett till 6kade krav pa sivil
styrelsernas dndamélsenliga sammansittning som de enskilda
ledaméternas kompetens, engagemang och tidsinsats. Den tid
dr f6rbi, dven i mindre och medelstora bolag, di en styrelse-
post kunde ses som ett hedersuppdrag som man kunde ta
relativt litt pa. Att sitta i en styrelse idr idag ett professionellt
uppdrag med héga krav pa kompetens, engagemang och

arbetsinsats.

Skriftens syfte

Det dr mot denna bakgrund man ska se behovet av en ny
upplaga av StyrelseAkademiens Vigledning. Aven om Koden
har satt en ny standard for styrning av sivil bérsnoterade
bolag som andra former av ekonomisk verksamhet dr den som
ledstjirna for praktiskt styrelsearbete begrinsad i tva avseen-
den:

- dels ska den ticka ett bredare filt av det svenska
bolagsstyrningssystemet (for en beskrivning av detta,
se Koden sid. 10) och behandlar i motsvarande mén
varje delomride mer 6versiktligt, t.ex. frigorna om
styrelsens funktion och arbetssiitt.

11



- dels méste den genom sin roll som obligatorisk
reglering f6r bérsnoterade bolag, lit vara med flexibel
tillimpning genom mekanismen £6lj eller forklara,
vara mer aterhillsam med lingtgiende och normativa
synpunkter dn vad som kriivs av en samling rekom-
mendationer av enbart ridgivande karaktir.

Ett 6vergripande syfte med den nya upplagan av Viigledning
dr ddrfor att vara ett komplement till Koden genom att av-
grinsa sig till enbart styrelsefunktionen och i gengild behand-
la denna pa ett mer djupgiende sitt. Forhoppningen ir att
den dirigenom ska kunna tjina som:

- ledstjirna och "inre kompass” for styrelser och en-
skilda ledaméter i det praktiska arbetet,

- inspirationskilla for styrelsers arbete for att utveckla
sina arbetsformer,

- liromedel for styrelseutbildning.

Ett annat syfte ir att ge en oversiktlig men rimligt komplett
bild av vad som, tillsammans med gillande lagstiftning och
annan formell reglering, kan anses utgora allmint vedertagen

god sed for styrelsearbete i svenska aktiebolag.

Malgrupper

Den svenska aktiebolagslagen giller for alla aktiebolag,
oberoende av storlek eller karaktir i ovrigt. Det gérs dock en
dtskillnad mellan privata och publika bolag med i vissa fall
sirskilda regler f6r den senare kategorin.

P3 motsvarande sitt riktar sig Vigledning i grunden till

svenska aktiebolag av alla kategorier. Samtidigt dr det, genom
StyrelseAkademiens inriktning mot frimst mindre och medel

12



stora bolag, naturligt att dessa grupper far sirskild uppmirk-
samhet jimfort med vad som ir fallet i Koden. Det forutsitts
dock att dessa bolag har en aktiv styrelse med minst tre leda-
moter. Fér enmansstyrelser och andra styrelser som endast
syftar till att uppfylla Aktiebolagslagens formella krav torde

flertalet av Viiglednings rekommendationer sakna relevans.

Aven om den huvudsakliga mélgruppen siledes ir bolag som
styrs av den svenska aktiebolagslagen torde skriftens innehall
till stor del ha relevans idven fér andra typer av kommersiellt
verkande foretag, som t.ex. ekonomiska féreningar med en
bred deligarkrets dir inte alla deltar i den I6pande driften.
Aven for styrningen av ideella verksamheter kan Vigledning
enligt hittills gjorda erfarenheter vara en killa till stod och
inspiration.

De rad och riktlinjer som ges i Vigledning riktar sig frimst till
bolagens dgare, ordférande och ledaméter 1 bolagens styrelser
samt verkstillande direktéren och andra befattningshavare i
bolagens hogsta ledningar. Vidare torde den till stor del kunna
vara av intresse dven for andra aktdrer med en nira relation till
bolagsstyrelser som exempelvis banker och andra lingivare,
revisorer, advokater m.fl.

Innehill och struktur

Vigledning bestar av ett antal rekommendationer grupperade
i fem huvudavsnitt vilka i sin tur 4r indelade 1 underavsnitt.
Varje underavsnitt inleds med en text i kursiv stil som syftar
till att formedla det principiella synsitt som ligger till grund
f6r de rekommendationer som direfter f6ljer.

Nagon forpliktelse att f5lja rekommendationerna i Viigled-
ning, eller att redovisa och férklara eventuella avvikelser frin
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dessa, finns inte. De ska i stillet ses som generella rad

och anvisningar som ofta — dock inte nédvindigtvis

alltid — utgdr god sed for styrelsearbete, med vilkas relevans
och tillimpbarhet maste bedémas utifrin omstindigheterna
ivarje enskilt fall. Diremot stir det sjlvfallet foretagsigare,
oreglerade marknadsplatser f6r aktiehandel och andra som kan
ha radighet 6ver hur vissa bolag bedriver sin bolagsstyrning,
fritt att bestimma att dessa bolag ska forhilla sig pa visst siitt
till de rekommendationer som Vigledning ger.

I forhillande till Koden férhaller sig Viglednings riktlinjer
pa f6ljande sitt:

- Dir bada regelverken behandlar samma eller nirlig-
gande frigor har inriktningen varit att Viigledning
minst ska uppfylla Kodens krav men kan vara mer
lingtgiende. Nagon sirskild kommentar om detta
ges 1 allminhet inte, men sjilvfallet giller alltid
Koden éver Vigledning fér bérsnoterade bolag.

- I de fall 6verlappning férekommer med tvingande
bérsregler kommenteras detta med innebord att

siirskilda regler giller for borsnoterade bolag.

14



I1. GOD STYRELSESED

En bolagsstyrelse och varje enskild ledamot har en sysslo-
mannaroll' i férhallande till bolagets dgare. Det innebir
att styrelsens ledaméter gemensamt dtagit sig att under
mandatperioden skdta bolaget f6r dgarnas rikning. Dirav
foljer ett langtgiende juridiskt sivil som moraliskt ansvar
fér att uppdraget utfors med den omsorg, skicklighet

och effektivitet uppgiften kriver.

KAPITEL 1. Styrelsens uppgifter

1.1 Tillsittning och entledigande
av verkstillande ledning

Bolagets verkstillande ledning utgor styrelsens frimsta instru-
ment for att skita den lGpande forvaltningen av bolaget och fi
beslutade datgarder genomforda. Att se till att bolaget alltid har
en vdl fungerande verkstillande ledning ar dirfor styrelsens
mest grundliggande dtgard for att ta sitt ansvar for bolagets

Sforvaltnin g.2

1.1.1 Styrelsen bér se till att bolaget vid var tid har en

med hinsyn till sin verksamhet, framtida inriktning
och férhallanden i 6vrigt dindamélsenligt sammansatt

och effektiv verkstillande ledning.

”Syssloman” ir en juridisk benimning pd den som étar sig att ombesorja annans angeligenhet

Med "verkstillande ledning” avses verkstillande direktér (VD) och eventuella av styrelsen

utsedda stillforetridare till VD. Endast publika bolag méste ha en VD. For bolag som inte har

en VD fir rekommendationerna i detta avsnitt tillimpas avseende den/de befattningar som

fullgdr motsvarande uppgifter.
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1.1.3

1.1.4

16

Styrelsen bér ha den verkstillande ledningens effektivitet
och funktionssitt under fortldpande évervigande. Om
styrelsen finner att ledningen inte pa ett tillfredsstillande
siitt fullgér sina aligganden bér dtgirder for att forindra
denna situation snarast vidtas.

Styrelsen bér se till att VD och évriga befattningshavare i
den verkstillande ledningen har med hinsyn till bolagets
storlek och komplexitet, konkurrenssituation avseende
kvalificerad ledningspersonal m.m. vil avvigda anstill-

ningsvillkor.

Sirskilt i publika bolag och andra bolag med en bred
dgarkrets bor styrelsen utse ett s.k. ersittningsutskott
tor att bereda frigor om anstillningsvillkor och évriga
beléningsformer for den hégsta bolagsledningen.

I sddant utskott bér inga ledaméter med nira koppling
till bolaget eller dess ledning inga annat 4n i egenskap
av storre dgare i bolaget.



1.2 Strategisk styrning

Styrelsen ansvarar for att bolaget har indamalsenliga mal och
strategier, dgnade att pa bista sitt uppfylla dgarnas krav och
forvintningar pd bolaget

121

1.2.2

1.2.3

1.2.4

Styrelsen bér se till att bolaget vid var tid har med
hinsyn till ridande omstindigheter vil avpassade
lonsamhets- och avkastningsmil samt en vil utmejslad
strategi for att nd dessa mil. Vid minst ett styrelsemdote
per dr bér en genomgripande diskussion och fornyad
provning av dessa fragor ske.

Som grund f6r sin strategiska styrning av bolaget bér
styrelsen sitta sig vil in i olika dgares och dgargruppers
motiv for sitt dgande samt de krav och forvintningar pa
bolaget som fljer av detta. Det dligger sirskilt styrelsens
ordférande att genom kontakt med dgarna siikerstilla att
styrelsen har erforderlig kunskap om #dgarnas mil, inten-
tioner och restriktioner for att strategiskt styra bolaget

1 samtliga dgares gemensamma intresse.

Vidare bér styrelsen skaffa sig en tydlig verklighetsbild
av viktiga omvirldsférhéllanden som paverkar bolagets
verksamhet och av bolagets nulige, konkurrensférmaga
och andra grundforutsittningar infér framtiden.

Styrelsen bér faststilla och overvaka efterlevnaden av
sidana riktlinjer eller andra styrdokument som erfordras
f6r att styra bolagets upptridande pd marknaden och
gentemot anstillda, dgare och det omgivande sambhillet 1
dvrigt pa ett sitt som frimjar bolagets langsiktiga intresse.

17



1.3 Uppfoljning och kontroll
For att fullgora sitt uppdrag mdste en styrelse fortlipande folja

upp och utvirdera bolagets prestationer mot uppsatta mal, Gver-
vaka att bolagets finansiella stillning dr tillfredsstillande med
hinsyn till verksambetens omfattning och art samt se till att dess
medelsforvaltning, interna kontroll och riskhantering ir betryg-
gande.

1.3.1  Som grund for styrelsens uppf6ljning och kontroll
av bolagets utveckling ska enligt lag finnas en skriftlig
instruktion f6r hur den ekonomiska rapporteringen till
styrelsen ska vara utformad. Minst en ging per ar bor
instruktionens fortsatta aktualitet och relevans provas
av styrelsen.

1.3.2  Rapportinstruktionen bor ta sikte pa att forse styrelsen
med ritt information 1 ritt form och 1 ritt tid si att
styrelsen sa effektivt som mojligt kan fullgéra sin dverva-
kande funktion. Den bér ge tydliga anvisningar om
rapportering av bl.a.

e utvecklingen av bolagets affiirer i termer av t.ex.
orderingéng, orderstock,

e fakturering, leveranser, nya kundordrar m.m.,

® bolagets lonsamhet i termer av omsittning, volym-
och prisutveckling, kostnader,

e resultat, kapitalavkastning m.m.,

® Dbolagets finansiella stiillning i termer av kassafléde,
likviditet, soliditet m.m.,

®  Dbolagets riskexponering i bred mening (se dven

punkt 1.2.3).

18



1.3.3

1.3.4

1.4

Instruktionen bér innefatta anvisningar om rapportering
savil vid styrelsemoten som mellan dessa.

Bolagets system f6r intern kontroll och riskhantering bér
dgnas sirskild uppmirksamhet av styrelsen. Bolagets
riskexponering bor fortlépande utvirderas avseende sivil
affirsrelaterade risker i form av kundrisker, marknadsris-
ker, rinte- och valutarisker m.m. som fértroenderisker

i relation till anstillda, kapitalmarknad och omgivande
sambhiille i vrigt.

Bolagets revisor utgor ofta en viktig resurs for styrelsens
kontroll av bolagets redovisning, interna kontroll och
riskhantering. Minst en ging per ér, limpligen i god tid
fére bokslutsarbetet, bor styrelsen begira en genomging
med revisorn av dennes iakttagelser i samband med
revisionsarbetet, varvid VD eller andra personer

i bolagets ledning inte bér nirvara.

Extern informationsgivning

Styrelsen ansvarar for att bolagets information till dgare,
marknad och omvirld i Gurigt ger en korrekt, rittvisande
och fullstindig bild av bolagets utveckling, lonsambet,

[finansiella stillning och risker.

1.4.1

Styrelsen ansvarar for bolagets rapportering till dgare,
marknad och omvirld, frimst i form av arsredovisning,
deldrsrapporter, emissionsprospekt m.m. samt informa-
tion om storre dgar- och strukturférindringar och
férindringar av verkstillande ledning. I 6vrigt svarar
bolagsledningen i huvudsak f6r bolagets informations-
givning internt och externt. Det ankommer dock pé
styrelsen att 6vervaka att denna uppgift fullgors pi ett
tillfredsstillande sitt.
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Av VD-instruktion bor framga hur ansvaret for informa-
tionsfrigor férdelas mellan styrelse och VD. Vidare bér
en informationspolicy upprittas, varav framgir vilka per-
soner inom styrelse och bolagsledning som har befogen-
het att uttala sig for bolagets rikning, generellt respekti-
ve i frigor inom enskilda delomriden. Denna policy bér
innefatta en sirskild informationsplan for krisligen.



KAPITEL 2.

Styrelsens storlek och sammansittning

2.

Antal ledamoter

En styrelse bor ha tillricklig storlek for att ge utrymme for en
allsidig sammansitining avseende ledaméternas kompetens- och
erfarenhetsbakgrund, men inte vara storre dn att goda forut-
sdttningar skapas for ett effektivt lagarbete med stark delaktig-
het och ett personligt ansvarstagande hos varje enskild ledamot.

211

Limplig storlek for styrelsen avgors av varje bolags
specifika forhallanden. Ett vil avviigt antal ledaméter
kan dock 1 allminhet anses vara:

e  {6r mindre bolag 3 — 5 ordinarie bolags-
stimmovalda ledaméter,

e  for medelstora och storre bolag 5 — 9 ordinarie
bolagsstimmovalda ledamoter.

Suppleanter till bolagsstimmovalda ledaméter bér som
regel inte finnas. Undantag kan géras for att, t.ex. i
familjedgda bolag, skola in nya ledaméter i styrelsen utan

att dessa miste bira fullt ansvar som ordinarie ledamo-

3
ter.

Om suppleanter till arbetstagarrepresentanter i styrelsen
har utsetts bor efterstrivas att triffa avtal om att dessa
endast deltar i styrelsens méoten vid forfall for

ordinarie ledamot.

* Sadan inskolning kan ocksd ske genom adjungering av berérda personer till styrelsen.
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2.2 Kompetens- och erfarenhetsstruktur

En styrelse bor ha en sammansittning av ledaméter med olika
kunskaper, erfarenheter och bakgrund i Gvrigt, som tillsammans
bildar en med hinsyn till bolagets verksambet, utvecklingsskede
och forhallanden i Gurigt andamidlsenlig helbet. Dess samman-
sattning bor fortlopande anpassas till forandrade forutsitt-
ningar i dessa avseenden.

221 En limplig sammansittning innefattar i allminhet
bland annat féljande kunskaper och erfarenheter:

e Nigon eller nagra personer med erfarenhet av att
leda foretag av minst likartad storlek och komplex-
itet som det aktuella bolaget.

e Nigon eller nigra personer med for bolagets
fortsatta utveckling relevant specialistkompetens
avseende t.ex. ny teknik, marknadsféring, kunder/
konsumenter, finansiering, internationella affirer,
organisationsutveckling, héillbar utveckling m.m.

e Personer med f6r foretaget virdefulla kontaktnit
nationellt och/eller internationellt.

222 Vidare bér vid styrelsens sammansittning hinsyn tas till
ledamoternas f6rmaga att fungera vil tillsammans som
ett lag. En jimn konsférdelning bér ocksa efterstrivas.

2.2.3 I mindre, privata, ofta dgarledda bolag innebir en
breddning av styrelsen med en eller flera fran dgarna
fristiende ledaméter vanligen en visentlig kompetens-
héjning och effektivisering av styrelsen jimfért med en
ren dgarstyrelse.
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2.3 Styrelseledaméters oberoende *

Varje ledamot av en svensk bolagsstyrelse ar skyldig att i fullgo-
randet av sitt uppdrag alltid se till bolagets och samtliga igares
gemensamma intresse. En styrelse bor dirfor ha en sammansitt-
ning som skapar fortroende for styrelsens integritet 1 forhillande
till savil avgransade dgarintressen som bolaget och dess higsta

ledning.

231

232

233

Styrelseledamot bor inte, annat d4n som VD, dgare eller
representant for dgare 1 bolaget, sti i beroendestillning
till foretaget eller dess ledning eller pd annat sitt ha
intresse 1 bolagets verksamhet som kan riskera att std

i motsats till uppdraget som syssloman fér samtliga
aktiedgares rikning.

I bolag som, utover en eller ett fital huvudigare, har en
bredare krets av mindre aktiedigare bor finnas minst en,

i stérre styrelser tvd, frin stérre aktiedgare oberoende
styrelseledaméter. Med storre aktiedigare avses dgare som
kontrollerar mer in tio procent av aktie- eller réstvirdet

i bolaget.

I privata bolag med flera stérre dgare kan det vara
limpligt att antalet ledamdter som nomineras eller
utses av sddana dgare stir i viss proportion till dessa
dgares andelar av bolagets kapital eller roster.

*For borsnoterade bolag giller siirskilda oberoendekrav enligt respektive bérs regler.
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2.4 VD och 6vrig bolagsledning i styrelsen
En tydhig ansvarsfordelning mellan styrelse och bolagsledning

dr en hornpelare i den svenska modellen for bolagsstyrning. For
att uppritthilla denna fordelning maste VD:s ansvar for den
lopande forvaltningen strikt uppritthillas. Detta underlittas
genom en tydhg personmdssig uppdelning mellan rollerna som
styrelse respektive bolagsledning.

2.4.1 VD eller annan ledande befattningshavare i bolaget bér
inte, annat in i egenskap av stérre dgare, vara ledamot
av styrelsen.

2.4.2 Om VD utses till styrelseordférande omedelbart efter
eller i ndra anslutning till avgingen som VD ir det siir-
skilt viktigt att rollférdelningen mellan de bida befatt-
ningarna tydliggors och respekteras av bada parter.

243 Aven annan styrelseledamot som tidigare varit VD i
bolaget bor iaktta sirskild aktsamhet f6r att undvika
itgirder och beteenden som kan férsvira for ny VD

att fullgora sitt uppdrag.
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KAPITEL 3.
Tillsittning och frantridde av styrelse-

uppdrag

3.1 Nominering av stimmovalda ledaméter

Nominering av ledaméter som utses av bolagsstimma bor ske
genom ett tydligt, Gppet och strukturerat forfarande som skapar
goda forutsittningar for att urvalet gors pa objektiva grunder
enligt i forvig definierade kriterier. Samthga aktieigare bor
beredas majlighet att ge sin syn pa fragan och inkomma med

forslag.

3.11

Agarna bér pd bolagsstimma faststilla en med hinsyn
till bolagets dgarstruktur, omfattningen och arten av
bolagets verksamhet m.m. limplig procedur f6r nomi-
nering av styrelseledaméter. Sddan procedur kan besti
av en valberedning av den typ som anges i Koden eller
annat indamailsenligt tillvigagingssiitt.

Nomineringsférfarandet bér ta sin utgingspunkt i av
bolagsstimman eventuellt utfirdade instruktioner samt
senast tillgingliga utvirdering av styrelsen. Forfarandet
bér ha en hog grad av transparens for samtliga dgare
och innefatta en tydlig s.k. brevladefunktion genom
vilken férslag och synpunkter kan limnas.

Forslag till styrelseledaméter bor meddelas i kallelse till
bolagsstimma dir styrelse ska viljas. Pi stimman bor
framlagda f6rslag motiveras, ledaméter som foreslas till
nyval presenteras samt en redogorelse limnas f6r hur
nomineringsférfarandet gatt till.
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3.2 Nominering av icke stimmovalda ledaméter

Den som, utan att vara dgare i bolaget, enligt lag eller bolags-
ordning har ritt att utse vissa styrelseledaméter bor utiva den-
na riitt med beaktande av tinkbara kandidaters forut-
sdttningar att samverka i ett val fungerande lagarbete med
dvriga medlemmar 1 styrelsen.

3.2.1 Icke bolagsstimmovalda styrelseledaméter, som enligt
lag har samma ansvar som styrelsens 6vriga ledaméter,
bér ha praktiska och kompetensmissiga forutsittningar
att bira detta ansvar. Sddana forutsittningar kan avse
sprakkunskaper, foretagsekonomisk kompetens m.m.

322 Vid behov kan det vara limpligt att inhimta styrelse-
ordférandes eller, om sirskild valberedning finns,
dess ordforandes syn pa vilka siirskilda krav avseende
kompetens, erfarenhet m.m. som bor stillas pa icke
stimmovalda ledaméter for att styrelsen som helhet
ska fi en dndamalsenlig sammansittning.

3.3 Val av styrelseordférande

Rollen som styrelseordforande i svenska aktiebolag har Gver
tiden fitt okad betydelse. Sirskilt 1 bolag med ett spritt dgande
dr det dirfor onskvdirt att valet av ordforande kan foregds av en
sd gppen och bred diskussion som majhgt 1 dgarkretsen med md-
let att den ordforande som vils far ett tydligt och brett mandat

for sitt uppdrag.

3.3.1 Styrelseordférande bor viljas pa bolagsstimma.
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3.3.2  Om ordfoérande inte viljs pa bolagsstimma dir styrelse-
val hélls, men nigon av styrelsekandidaterna nominerats
med underforstidd avsikt att utses till ordférande, bor
denna avsikt tillkinnages i samband med att forslaget till

styrelse liggs fram.

3.4 Introduktion av nya styrelseledamoter

Ny styrelseledamot bor 1 samband med tilltridet genomgd en
introduktion till uppdraget som ger goda forutsittningar att
effektivt bidra till styrelsens arbete.

3.4.1  Styrelsens ordférande bér se till att varje ny styrelse-
ledamot snarast méjligt efter tilltridet genomgar ett
med hinsyn till ledamotens utbildningsbakgrund
och tidigare erfarenhet adekvat introduktionsprogram.

3.4.2  Ett sidant program bér bl.a. innefatta:

e inlisning av relevant skriftlig dokumentation
om bolaget, dess marknad och omvirld, tidigare
historia, aktuella planer och budgetar m.m.,

* genomging med foretagsledningen av bolagets
affiirsidé, mil, strategier, policies, organisation
m.m., inklusive bessk pé nigra av bolagets
viktigare anliggningar samt méten med ledande
befattningshavare pa olika nivier,

® genomging av foretagets ekonomi — intikter
och kostnader, lonsamhet, finansiella stillning
m.m. — samt system f6r ekonomisk styrning,
intern kontroll och riskhantering,

® genomging av styrelsens arbetsordning och évriga
instruktioner, gillande rutiner och arbetsformer
m.m.,
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3.4.3

e genomging av eventuellt fsrekommande av
bolagsstimman faststillda direktiv f6r styrelsens
arbete.

Utover tidsinsatsen for det ordinarie styrelsearbetet bor
tilltridande styrelseledaméter rikna med att under det
forsta dret avsiitta tillricklig tid f6r introduktions-
utbildning. Ungefirlig omfattning av denna tidsinsats
bér klargéras for kandidater till styrelseuppdrag i

samband med nomineringen.

3.5 Styrelsens férnyelse

En styrelse bor fortlopande fornyas och anpassas till forindrade

Sforutsittningar for att fungera effektivt. For att underlitta
detta bor det ske en aterkommande provning av styrelsens sam-
mansittning och successivt utbyte av ledamdter.

351

352

353
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Styrelsens ordférande bor med limpligt dterkommande
intervall i en personlig dialog med varje ledamot diskute-
ra ledamotens hittillsvarande och fortsatta roll i styrelsen.

Varje styrelseledamot bér infér férestdende omval kri-
tiskt prova sin roll som ledamot med avseende pa egen
kompetens, bidrag till styrelsearbetet samt disponibel
tid i relation till de krav foretagets nuliige och fortsatta
utveckling kan férviintas stilla pa styrelsearbetet.

Vid nominering av styrelseledamot till nyval bér en
provning ske av hur den nya ledamoten kan férvintas
passa in i styrelsen, savil avseende kompetens

och erfarenhet som personliga egenskaper.



3.6

Frantride av styrelseuppdrag

En styrelseledamot har ritt att néir som helst och med omedelbar
verkan frantrida sitt uppdrag. Samtidigt kan en ledamots av-
gang, sirskilt 1 mindre foretag, av kreditgivare, kunder, leve-
rantérer m.fl. tolkas pa sitt som kan vara till men for bolaget.
Frantrade av styrelseuppdrag bor dirfor ske pa ett sadant sitt
att det inte onddigtvis eller oavsiktligt skadar fortroendet for

bolaget.

3.6.1

3.6.2

3.6.3

Styrelseledamot som onskar frintrida sitt uppdrag bor
i férsta hand efterstriva att gora detta i samband med
arsstimma eller extra bolagsstimma dir styrelseval
halls. Detta giller i synnerhet vid frantride som enda
eller en av ett fital icke dgaranknutna ledaméter.

Sirskilt vid ledamots avging utan samband med bo-
lagsstimma ir det viktigt att atgiirden kommuniceras
till omvirlden pi ett sd dppet sitt som mojligt f6r att
inte riskera att ge upphov till felaktiga tolkningar av
skilen till avgangen eller bolagets omstindigheter

1 6vrigt.

Besked om avging ur styrelse bor ges skriftligt till
styrelsens ordférande. Det dligger ordféranden att tillse
att begiran om avregistrering av ledamoten direfter
utan f6rdréjning inges till Bolagsverket.
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KAPITEL 4. Styrelsens arbete

4.1 Styrelsens arbetsordning och instruktioner

En styrelse ska enligt aktiebolagslagen ha en skriftligt dokumen-
terad arbetsordning, en instruktion for arbetsfordelning mellan
styrelsen och VD samt en instruktion for VD.s rapportering av
uppgifter som styrelsen behiver for att fortlopande bedoma
bolagets ekonomiska situation.” Dessa dokument bér vara sé
utformade och hillas si aktuella att de kan tiina som praktisk
ledning for styrelsearbetet.

41.1 Styrelsens lagstadgade arbetsordning och instruktioner
bér utformas utifrin varje féretags och styrelses unika
férutsittningar och ges ett si uttémmande, relevant
och tydligt innehill att de kan fungera effektivt som
aktiva styrinstrument och rittesnéren i det 16pande ar-
betet.

41.2 Arbetsordning och instruktioner bér undertecknas
av styrelsens ordférande samt ingé som bilaga i
protokollet for det styrelseméte dir de beslutats. Det
ankommer pi styrelsens ordférande att sikerstilla att
ledamot respektive VD som i arbetsordning eller in-
struktion élagts sirskilda uppgifter dr inférstaidd med
innebdrden och omfattningen av dessa uppgifter.

413 Samtliga dokument bor hallas fortlspande aktuella
och vid behov anpassas till férindrade forutsittningar.
Minst en gang arligen bor de bli foremél f6r diskussion
och férnyad proévning av styrelsen.

’ Lagstadgade krav pa skriftlig arbetsordning och instruktion fér arbetsfordelning mellan bolags-
organen foreslds slopas for i aktiebolagsriittslig mening privata bolag enligt utrednings-forslag
framlagt viren 2009. Om s4 blir fallet minskar detta inte behovet av att dessa férhillanden ir vil
klargjorda i styrelser med mer én en ledamot och bolag med verkstillande direktor.
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4.2 Uppdraget som styrelseledamot

En styrelseledamot har, genom sin sysslomannaroll, en juridisk
och moralisk forpliktelse att fullgéra sitt uppdrag med hog per-
sonlig integritet och dgna uppdraget den tid och omsorg som
krdvs for att utfora det pa ett fullgott sitt.

421

4.2.2

423

Innan man étar sig ett styrelseuppdrag bér man f6rsikra

sig om att man

e  besitter den kompetens och erfarenhet uppdraget
kriver,

e  kan fullgéra uppdraget med full integritet gentemot
bolaget, dess ledning och igare,

e har den tid som kriivs f6r att skota uppdraget pa ett
tillfredsstillande sitt,

e  delar de etiska virderingar och f6rhallningssitt som
bolagets verksamhet vilar pa.

Styrelseledamot bor nirvara vid styrelsens samtliga
sammantriden under aret. Endast undantagsvis kan mel-
lankommande andra dtaganden anses utgora giltiga for-
hinder for redan avtalade moten. Ledamot som vid upp-
repade tillfillen finner sig inte har praktisk méjlighet att
uppfylla detta krav bor dverviga att frintrida uppdraget.

Vilken tidsinsats som krivs for ett styrelseuppdrag skiljer
sig mellan olika bolag beroende pa verksamhetens
omfattning och komplexitet, bolagets utvecklingsskede
m.m. I allminhet torde minst 10-15 arbetsdagar per ir,
exklusive restid, atgé for ett fullgott styrelsearbete. I stor-
re bolag, med mer omfattande och komplex verksamhet,
kan erforderlig tid f6r detta vara visentligt storre, 1
mindre och enklare bolag ibland mindre.
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4.2.4

32

Vilken tidsinsats som krivs dr ocksi starkt situations-
beroende 1 varje bolag. Under normala omstindigheter
kan detta vara forhallandevis mittligt, medan det i
krisligen kan bli synnerligen omfattande. Som styrelse-
ledamot maste man vara beredd att anpassa sin insats till
sidana skiftande krav. Detta giller sirskilt i rollen som
styrelseordférande.

Uppgiften som styrelseledamot innefattar bland annat att

siitta sig in 1 och forstd bolagets omvirldsf6rutsitt-
ningar, affirsprocesser, ekonomi och férhillanden
i 6vrigt i den omfattning som erfordras f6r att
kunna bidra konstruktivt till styrelsens arbete,

omsorgsfullt lisa in distribuerat underlag infor
varje styrelsemote och sitta sig vil in i de drenden
som ska behandlas,

vid behov begira den ytterligare information - frin
bolagsledningen eller externa killor - man anser
erforderlig for att styrelsen ska kunna fatta vil
underbyggda beslut,

aktivt delta i styrelsens arbete och med tydlighet
och integritet ge uttryck fér sin personliga upp-
fattning i olika drenden; strivan att uppna konsen-
sus i styrelsen far aldrig tillitas gi ut 6ver varje
ledamots plikt att ge sin dvertygelse till kinna. Vid
kvarstiende meningsskiljaktighet bor i viktigare
frigor i stillet varje ledamots ritt att £ avvikande
mening antecknad i protokollet utnyttjas,

fortldpande folja bolagets utveckling och halla sig
underrittad om visentliga hindelser i bolaget och
dess omviirld,

vid behov engagera sig f6r bolaget dven mellan

styrelsens méten, bl.a. genom att nir tillfille ges
upptrida som "ambassaddr” for bolaget.



4.3 Uppdraget som styrelseordférande

Styrelsens ordforande har ett sirskilt ansvar for att styrelsens
arbete dr vil organiserat och bedrivs effektivt. Ordforanden bor
ocksd fungera som link mellan styrelsen och bolagets dgare samt
vid behov foretrida bolaget utit i Gvergripande frigor. Detta
stiller hogre krav pa tidsinsats, kunskap om bolaget och dess
verksambet samt tillganglighet an uppdraget som Gvrig styrelse-

ledamot.

431

4.3.2

4.3.3

4.3.4

Rollen som styrelseordforande stiller sirskilda krav pd
kunskap om bolagets verksamhet, omvirldsforutsitt-
ningar, affirsprocesser m.m. for att kunna 6vervaka att
bolaget har en effektiv verkstillande ledning och en vil
fungerande strategi. Som tilltridande styrelseordférande
krivs, sirskilt om man saknar tidigare erfarenhet frain
den aktuella branschen, ofta betydande tidsinsats for att
skaffa denna kunskap.

Om ordférande ir anstilld i bolaget som si kallad
arbetande styrelseordférande bor arbetsférdelningen
mellan ordféranden och VD sirskilt tydligt dokumente-
ras i styrelsens VD-instruktion.

Styrelsens ordférande bor vara fortlspande tillginglig
for dgare, ovriga styrelseledaméter och VD.

Uppgifterna som styrelseordférande innefattar vidare
bland annat att

¢ hilla kontakt med #dgarna och formedla informa-
tion till styrelsen om #garnas mal, intentioner
och restriktioner med bolaget,
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organisera och leda styrelsens arbete, bl.a. genom
att se till att styrelsens arbetsordning och évriga
instruktioner halls fortlspande aktuella och att i
ovrigt skapa bista méjliga frutsittningar for ett
effektivt styrelsearbete genom god planering, dn-
damilsenliga rutiner och ett positivt arbetsklimat,

fortldpande folja bolagets verksamhet och initiera
de atgirder frin styrelsens sida detta foranleder,

se till att nya styrelseledaméoter genomgir erforder-
lig introduktionsutbildning och att styrelsen som
helhet fortlopande uppdaterar och férdjupar sina
kunskaper om bolaget,

efter samrid med vd faststilla dagordning for
styrelsens méten,

se till att styrelsen infér alla beslutsirenden har
tillgang till erforderligt underlag f6r att kunna fatta
vil underbyggda beslut (se dven avsnitt 4.5),

se till att 6vriga ledamoter mellan styrelsens moten
far information om kritiska hindelser i bolaget
eller dess omvirld av visentlig betydelse f6r deras

mojlighet att fullgora sitt uppdrag,
dvervaka att styrelsens beslut verkstills effektivt,

fortlspande sti till forfogande som diskussions-
partner, inspiratdr och “coach” till vd,

vid behov foretrida bolaget utét i évergripande
fragor,

se till att styrelsens arbete arligen utvirderas och
att resultatet dirav tas till vara for att utveckla
styrelsens effektivitet samt i limplig omfattning
stills till f6rfogande som underlag f6r nominering

till kommande styrelseval.



4.4 VD:s roll 1 styrelsearbetet

VD har en nyckelroll i styrelsearbetet, bide genom att normalt
vara den i styrelsen som bést kinner bolagets forhallanden och
genom uppgifterna som foredragande och forslagsstillare 1 styrel-
sen samt verkstillande av styrelsens beslut. Det dr av avgirande
Jfor kvaliteten i styrelsearbetet att denna roll utivas pa ett an-
svarsfullt och professionellt sitt.

441

4.4.2

VD bér se till att styrelsen fir ett si objektivt, allsidigt
och uttémmande underlag som méiligt f6r sitt arbete.
Praktiskt innebir detta bland annat att

utforma den lépande rapporteringen avseende
ekonomi, affirslige m.m. si att den relevanta
informationen kommuniceras pa ett si effektivt
sitt som mojligt,

i alla viisentliga beslutsirenden ge en allsidig
belysning av de alternativa handlingsviigar som
har vervigts, avge ett tydligt beslutsforslag samt
motivera detta,

att vid behov, pa eget initiativ eller styrelsens
uppdrag, inf6rskaffa det ytterligare beslutsunderlag
frin externa killor som behévs f6r att styrelsen

ska kunna fatta vil underbyggda beslut.

I vissa fall kan det vara limpligt att delegera uppgiften
som féredragande for styrelsen till VD understillda
befattningshavare. Dirigenom fir styrelsen tillfille att
lira kdnna och stilla frigor direkt till en bredare krets
av personer i fretagets hogsta ledning. Vidare ir det
tor berdrda personer ofta stimulerande och utvecklande
att pa si sitt ha kontakt med foretagets styrelse.
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4.4.4
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Nir sa sker bor berérda befattningshavare endast nir-
vara vid styrelsemétet under behandlingen av den
punkt for vilken de ér féredragande.

VD ansvarar for att styrelsens beslut verkstills effektivt.

VD bor pa limpligt sitt hilla styrelsens ledaméter in-
formerade om utvecklingen av bolagets verksamhet
dven mellan styrelsens méten. t.ex. i form av regel-
bundna s k VD-brev.



4.5 Underlag for styrelsens arbete

En styrelse befinner sig vanligen 1 ett informationsunderlige
gentemot VD och 6vriga bolagsledningen. Samtidigt dr styrelsen
enligt 1 lag straffsanktionerad bestimmelse forhindrad att fatta
beslut 1 ett drende om inte savitt majligt samtliga styrelseleda-
mater dels har fatt tillfille att delta i Grendets behandling, dels
har fitt ett tillfredsstillande underlag for att avgira drendet. ¢
Detta ligger ett sirskilt ansvar pd styrelsens ordforande att
sakerstilla att styrelsen fir det underlag den behiver for att
kunna fatta vilgrundade beslut.

451 Styrelsens ordforande bor se till att styrelsen har ett sa
relevant, tillforlitligt och uttémmande underlag i varje
beslutsirende som erfordras for att fatta vil under-

byggda beslut.

4.5.2 For att sikerstiilla detta bér beslut endast fattas 1 dren-
de som varit upptaget pa i férviig utsind dagordning
med bifogat underlag av tillfredsstillande kvalitet och
pa styrelsemotet fatt tillrickligt tidsutrymme for en
tillfredsstillande behandling.

453 Vidare bér hoga krav stillas péd objektivitet och kvalitet
i den information som limnas av bolagsledningen. Vid
behov bor styrelsen komplettera denna information
med underlag frin andra killor f6r att fi en bredare
belysning av viktiga beslutsfragor.

¢ Aktiebolagslagen 8 kap, 21 §.
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4.6 Styrelsens moten

Det personliga méitet utgor styrelsens huvudsakliga arbetsforum.
Det dligger siirskilt styrelsens ordforande att tillse att styrelsemd-
ten hills med den frekvens som erfordras och att métena dr vil

forberedda och genomfors effektivt.

4.6.1  En styrelse bor hilla minst fyra ordinarie méten per
ir, i storre foretag med mer komplex verksamhet ofta
visentligt fler. Vidare kan erforderlig métesfrekvens for
samma foretag variera visentligt beroende pa ridande
omstindigheter fran tid till annan.

4.6.2  Styrelsemoten bor vara vil férberedda, innebirande
bland annat att

e dagordningen ir realistisk med hinsyn till den
tid som stdr till férfogande och att det finns en
genomtinkt prioritetsordning mellan de drenden
som ska behandlas,

e det finns ett skriftligt underlag for varje besluts-
drende av storre vikt, dir olika beslutsalternativ
belyses och en tydlig beslutsrekommendation
avges och motiveras,

e  detta underlag tillstills samtliga styrelseledaméter
minst fem arbetsdagar innan maétet med ett mel-
lanliggande veckoslut,

e samtliga ledaméter vid styrelsemétet dr vil inldsta
pa det utsinda materialet,

e foredragningar ir vil forberedda och kan genom-
féras effektivt inom givna tidsramar.

4.6.3  Styrelseméoten bor genomforas effektivt, innebdrande
bland annat att
e faststilld dagordning och tidsplan foljs pa ett rim-

ligt siitt; om detta innebir att tiden inte ricker for
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4.6.4

4.6.5

att behandla ett drende pi ett tillfredsstillande sitt
bér beslutet i allmiinhet hellre bordliggas till ett
senare tillfille — 1 bradskande fall t.ex. 1 form av ett
telefonméte nagon eller nigra dagar senare — dn
forceras fram innan det dr moget f6r avgérande,

e samtliga ledamdoter som s onskar kommer till tals
ivarje friga sa att hela styrelsens kompetens ut-
nyttjas f6r att uppna hoégsta mojliga beslutskvalitet,

e  debattklimatet ir sidant att frin flertalets uppfatt-
ning avvikande inligg beméts positivt som kon-
struktiva bidrag till forbittrad beslutskvalitet.

Styrelseméten bor som regel hillas i form av fysiska
sammankomster for att till fullo utnyttja det personliga
motets gruppdynamik och méjlighet till mer nyanserad
kommunikation in vad som dr méjligt vid métesformer
utan personlig nirvaro.

Detta hindrar inte att telefonméten, videokonferenser
och andra former av éverliggningar pa distans kan vara
virdefulla som komplement vid vissa tillfillen, t.ex. for
att avgora en bridskande friga som inte kunnat slutbe-
handlas vid ordinarie méte. Vidare kan en ledamot
som annars skulle ha férhinder dirigenom beredas
mojlighet att delta i behandlingen av en viktig friga.

Endast styrelsens ledaméter, VD samt i fsrekommande
fall sirskild styrelsesekreterare bor stadigvarande nirva-
ra vid styrelsens méten. Aven endera av eventuell vice
VD, ekonomi/finansdirektor eller annan hogre befatt-
ningshavare i bolagsledningen bor kunna vara stindigt
adjungerad till styrelsens méten om sa befinns dnda-
mélsenligt. Diremot bér utomstiende foredragande
endast nirvara under behandlingen av de drenden de
foredrar.
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4.7 Utskott 1 styrelsen

Sirskilt 1 storre styrelser och styrelser for bolag med komplex
verksambet kan det vara indamdlsenligt att delegera behand-
lingen av vissa kategorier av drenden till for andamialet sirskilt
utsedda styrelseutskott. Sddan delegering fritar inte styrelsens
dvriga ledamdter fran ansvar for beslut som fattas av utskott.

471 En formell eller informell stadigvarande uppdelning
av styrelsen i ett "inre kabinett”, med titare samman-
komster for beredning av tyngre beslutsfrigor, ibland
benidmnt presidium, stindigt arbetsutskott m.m., och
en yttre krets av 6vriga ledaméter bor undvikas. Det
riskerar att st i konflikt med principen om alla leda-
moters lika och émsesidigt solidariska ansvar for
styrelsens arbete.

4.7.2 Diremot kan det vara dindamalsenligt att tillsitta sty-
relseutskott pd mer eller mindre permanent basis f6r
att behandla drenden inom mer avgrinsade omréiden.
Exempel pi detta kan vara

e frigor som kriver djupare fackkompetens inom
visst omride dn vad samtliga styrelseledaméter kan
férvintas besitta, till exempel s.k. revisionsutskott,
finansutskott m.m.,

e frigor som av integritetsskil bor beredas inom en
tringre krets innan de faststills av styrelsen som
helhet, t.ex. anstillningsvillkor f6r VD och 6vrig
bolagsledning.
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4.7.3

4.7.4

4.7.5

Beslut om tillsittande av styrelseutskott fattas av styrel-
sen med bl.a. tydligt angivande av utskottets uppgifter,

eventuella beslutanderiitt samt former f6r rapportering

till styrelsen. Beslutet ska dokumenteras i styrelsens ar-
betsordning.

Styrelseutskotts sammantriden bér protokollféras och
protokollen distribueras till hela styrelsen. Viktigare be-
slut som pé delegation fattats av utskott bér redovisas f6r
styrelsen som helhet vid dess nistkommande samman-
tride.

Utéver formella styrelseutskott kan det ibland vara dn-
damélsenligt att mer tillfilligtvis uppdra it en enskild
ledamot eller grupp av ledaméter att nirmare utreda en
friga som underlag for styrelsens fortsatta behandling.

I sadana fall bor uppgiftens innebord, avgrinsning i tid
och omfattning samt eventuell sirskild ersittning skrift-
ligt dokumenteras, undertecknas av styrelsens ordférande
och berérda ledaméter samt bilidggas protokollet f6r det
styrelsemote dir beslutet fattats.
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4.8 Protokoll
Protokoll ska enligt lag foras vid styrelseméten. De utgor den

huvudsakliga dokumentationen av styrelsens arbete och dr ett
viktigt underlag for utkrivande av styrelseledamaiters ansvar.
Det ar diirfor viktigt att protokoll ger en korrekt och rimligt
uttommande bild av styrelsens behandling av alla viktigare
drenden.

4.8.1. Styrelseordférande eller VD bér som regel inte dliggas
att fora protokoll. Istillet bor antingen nigon dvrig
ledamot utses till protokollforare eller limplig utom-
stdende person adjungeras for uppgiften, t.ex. en
sirskild styrelsesekreterare.

4.8.2 Styrelsens behandling av varje drende bér dokument-
eras med tydlig redovisning av:
e irendets innebord och vilket eller vilka forslag som
presenterats,
e vilket underlag som funnits f6r bedémning av {6r-
slagen,
e vilket beslut styrelsen fattat,

e cventuellt avvikande meningar som begirts
antecknade 1 protokollet.

For undvikande av tveksamhet kan det for viktigare
drenden vara limpligt att styrelsens ordférande kort £6-
restavar formuleringen av beslutet infér sittande méte.

4.8.3 Justerare bor féra noggranna egna anteckningar av vad

som avhandlas vid métet som underlag f6r justering av
protokollet.
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4.84

4.8.5

Som bilaga till styrelseprotokoll bér féras en dtgirds-

lista som halls fortlépande aktuell. Atgﬁrd bor endast

avforas frin denna lista

e antingen genom att dtgirden verkstillts och detta
godkints av styrelsen,

e cller genom beslut av styrelsen att dtgirden inte
lingre har aktualitet.

Samtliga vid métet nirvarande ledaméter bor beredas
tillfdlle att yttra sig dver utkast till protokoll innan det-
ta gr till justering. Kopia av justerat protokoll bér till-
stiillas samtliga ledamoter snarast méjligt efter varje
styrelsemote.
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KAPITEL 5.

Ersittningar till styrelseledamoter

5.1 Ersittning for styrelseuppdrag

Ordforande och ledamater i bolagsstyrelser bor uppbiira ersitt-
ning for sitt uppdrag pa marknadsmissiga villkor med hansyn
till de krav pa kompetens, erfarenhet och tidsinsats uppdraget
stiller.

5.1.1  Ersittning for styrelseuppdrag beslutas enligt lag vid
bolagsstimma. Beslutet ska i fsrekommande fall inne-
fatta sirskilt arvode till ordféranden, tilliggsarvoden
f6r medverkan i styrelseutskott samt andra avsteg frin
enhetlig ersittning till samtliga ledaméter.

5.1.2  Ersittning bor i férsta hand utga som fast arvode for
mandatperioden. Arvode relaterat till antalet méten
ledamoten deltar 1 bér inte fdrekomma.

5.1.3  Marknadsmissig ersittning f6r uppdrag som styrelse-
ordforande kan vara mycket olika beroende pa bolagsspeci-
fika omstindigheter. Som tumregel kan dock anges att
ordférandearvode f6r mindre och medelstora, icke bérsno-
terade bolag i allménhet bor uppga till det hogre av 1-2
prisbasbelopp och 20 procent av VD:s fasta 16n.

I bsrsnoterade bolag kan hogre ordférandearvoden vara

motiverade, bl.a. beroende pd den mer publika roll ordfs-
randen ofta har i sidana bolag.
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Grundarvode till enskild ledamot bér i allménhet uppgi

till mellan en tredjedel och hilften av ordférandes arvode.
Deltagande i utskottsarbete bor 1 allminhet arvoderas

sirskilt, savil for styrelsens ordférande som 6vriga leda-
moter.
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5.2 Ersittning utover styrelsearvode

Ledamot som fir styrelsens uppdrag att utfora vissa arbetsupp-
gifter utiver vad som ingdr i det ordinarie styrelsearbetet, t.ex.
genom att utfora sarskilda utredningsuppdrag, bor kunna
erhalla sirskild ersittning for detta. !

52.1  Form och storlek av sidan ersittning bér kunna beslutas
av styrelsen, varvid den ledamot ersiittningen avser inte
bor delta i beslutet. Information om uppdraget och er-
sittningen bér limnas pa nistkommande bolagsstimma.

5.3 Incitamentsprogram for styrelseledamoter

Det ankommer pi bolagets dgare att avgira i vad man styrel-
sens ledamdter ska erbjudas sirskilda incitamentsprogram som
komplement till styrelsearvoden. Sidana program bor vara sa
utformade att en lingsiktig inrikining 1 aktiedgarnas intresse
tydligt premieras.

5.3.1 Forslag om incitamentsprogram for styrelsen bor inte
liggas fram for bolagsstimman av styrelsen, och ingen
i styrelsen eller bolagsledningen bér delta i beredningen
av forslaget.

Agare som ir styrelseledamot bér inte delta i stimmo-
beslut om incitamentsprogram till styrelsen.

53.2 Styrelsen bér inte delta i incitamentsprogram riktat till
bolagets ledning eller évriga anstillda.

" Diiremot bor styrelseledamot, som framgitt tidigare i denna viigledning, inte vara stadigvarande
uppdragstagare till bolaget.
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5.3.3 Incitamentsprogram f6r styrelsen bér i huvudsak ha
formen av tilldelning av aktier i bolaget, t.ex. genom
att viss del av varje ars styrelsearvode utgir i form av
aktier. Till sddan tilldelning bér knytas forbindelse att
behailla aktierna 1 visst antal ir, och férbindelsen bor
gilla iven om ledamoten limnar styrelsen under avtals-
tiden.

5.3.4 Andra former av incitamentsprogram for styrelse-
ledaméter bor vara strikt prestationsbaserade med ett
tidsperspektiv f6r mitning av prestationen om minst
tre ar.

5.4 Information om ersittningar till styrelseledamoter

En/igz‘jrsredovimings/agen ska for publika bolag alla ersitt-
ningar till var och en av styrelsens ledaméter, inklusive supple-
anter men exklusive arbetstagarrepresentanter, samt tidigare
styrelseledamiter, redovisas i drsredovisningen. For privata

bolag behiver uppgifterna bara lamnas for styrelsen som helhet.

5.4.1 I syfte att virda fortroendet f6r bolaget hos samtliga
dgare bor bolag med spridd dgarkrets uppvisa storsta
mojliga dppenhet om styrelsens ersittningar.
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KAPITEL 6.
Utvirdering av styrelsen

6.1 Principiella grunder

En styrelses arbete och prestationer bor regelbundet utvirderas
genom ett systematiskt och strukturerat forfarande. Utviirde-
ringen bor ses som ett led i styrelsens eget arbete for att hija sina
prestationer men utgor ocksd en del av styrelsens avrapportering
till dgarna.

6.1.1

6.1.2

6.1.3

6.1.4

48

Bolagsstimman, eller valberedningen om sadan finns,
bér 1 samband med styrelseval ge riktlinjer f6r utvirde-
ring av styrelsen.

Med utgangspunkt frin dessa riktlinjer dligger det sty-
relsens ordférande att se till att utvirdering sker och
att leda och organisera dess praktiska genomférande.

Utvirderingen bor innefatta savil styrelsens funktionssitt
och arbetsformer som helhet som styrelseordférandes,
ovriga ledaméters samt VD:s personliga prestationer.

Resultatet av utvirderingen bor i frsta hand anviindas
som underlag for styrelsens eget arbete for att forbittra
sina arbetsformer, 6ka sin effektivitet och hoja sina pre-
stationer. I sammanfattad form bér resultatet infor sty-
relseval dven redovisas f6r valberedningen, om sidan
finns, eller till andra representanter for dgarna.



6.2 Tillvigagingssiitt

Sittet att genomfira styrelseutvirdering bor anpassas till forut-
sattningarna i varje enskilt bolag. Det viktigaste ar att resulta-
tet ger ett bra underlag for att utveckla och effektivisera styrel-
sens arbete och for nominering av styrelseledamdter till
ndstkommande mandatperiod.

6.2.1 Utviirdering kan ske pé olika ambitionsnivier, frin
en strukturerad, gemensam diskussion i styrelsen till
en mer eller mindre ingiende intervjuundersékning
bland styrelsens ledaméter med anlitande av extern

specialisthjilp. Den bor dock alltid vara
e systematisk i den meningen att den ir regel-

bundet aterkommande enligt ett bestimt monster
— normalt drligen,

e  strukturerad pa ett sidant sitt att dess resultat
kan jimforas fran 4r till annat,
e relevant genom att den behandlar de for styrelsens

effektivitet viktigaste och mest kritiska fragestill-
ningarna.

6.2.2 Avseende styrelsens funktionssitt och effektivitet som
helhet bér utvirderingen bl.a. belysa i vad man

e styrelsen har tydliga mal for sitt arbete och om
dessa mal har uppfyllts,

e styrelsens ledaméter har en tydlig och enhetlig bild
av bolagets affirsidé, vision, mal och strategi,

e styrelsens ledaméter har den kunskap om bolagets
verksamhet, omvirldsférutsittningar, affirsproces-
ser m.m. som erfordras for att effektivt kunna styra
bolaget strategiskt,
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6.2.3

50

styrelsen har gjort prioriteringar av sitt eget arbete
som framstir som dndamélsenliga med hinsyn till
bolagets nulige och framtidsinriktning,

styrelsen har en storlek och sammansittning samt
arbetsformer som ir vil anpassade till bolagets for-
utsittningar i olika avseenden,

styrelsen har en intern kultur och ett arbetsklimat
som frimjar integritet och personligt ansvarsta-
gande hos varje ledamot,

styrelsen har ett tillfredsstillande informations-
underlag for sitt arbete,

styrelsen har indamalsenliga rutiner f6r upp-
t6ljning och kontroll av genomférandet av fattade
beslut.

Vidare bér utvirderingen ge underlag for bedémningar
och reflektioner kring

varje enskild ledamots bidrag till styrelsens arbete,

styrelseordférandes respektive VD:s sitt att upp-
fylla sina roller.
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