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SMAKPIrov ur rapporten

summering...

... smd& och medelstora bolag med
konstant tillvéixt:

« Snabbare omsidttning av styrelseledamater dn
ovriga bolag.

« Yngre personer i styrelsen jamfort med 6vriga
sma och medelstora bolag.

o Betydligt storre andel utlindska styrelse-
ledaméter.

Slutsats:

Styrelseledamoterna byts ut snabbare d4n genom-
snittet for att fa in nya kunskaper i olika faser.

... smd& och medelstora bolag med
férnyad tillvéxt:

o Styrelseledaméterna i bolag med fornyad tillvaxt
har i genomsnitt en nagot lingre uppdragslangd
an i ovriga bolag.

« Den stora och viktiga skillnaden &r att nastan
halften av smé och medelstora bolag som upp-
visar fornyad tillvaxt rekryterade externa leda-
moter aren innan tillvixten ater tog fart. Detta
indikerar att extern kompetens ar viktig for ett
foretags tillvaxt.

Slutsats:

Tillskott av externa styrelseledamoter kan bryta
stabilitet/stagnation och skapa tillvaxt.

"Under bolagens tillvixt-
resa Okar andelen kvinnliga
styrelseledamoter.”

1137000

Sa ménga styrelseposter (ordinarie
ledamoter) finns i aktiva aktiebolag i
Sverige.

80 %

Sa stor andel av styrelseledamdoterna
utgors av mdn i bolag med 10-49 an-
stallda.

Styrelseledamoters
genomesnittsélder

Smé bolag
10-49 anstallda

o Medelstora bolag
53,8 ar 50-249 anstallda
Stora bolag
2250 anstdlida

Genomsnittligt antal ordinarie styrelse-
ledamoter i bolag med 250 anstdllda
eller fler.
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STOIT over”

en svenska modellen for bolagsstyrning bidrar till

ett framgangsrikt naringsliv. Den innehaller ett

samspel mellan édgare, styrelse och bolagsledning

som framjar tillgdngen till riskkapital och inves-
teringsvilja i noterade bolag i en utstrickning som inte ater-
finns i andra EU-lander.

Mot denna bakgrund har Styrelseakademien i samarbete
med Retriever och Vensire velat granska styrelsens roll som
vardeskapande bolagsstyrningsorgan i det svenska nérings-
livet. Det finns andra rapporter som fokuserar pa den vik-
tiga fragan om jamstélldhet och mangfald i styrelserna. Var
rapport kan ses som ett komplement till dessa da vi har ett
bredare anslag.

nom Styrelseakademien menar vi att professionellt sty-

relsearbete — det vill siga styrelsearbete utfort med ratt

kompetens och engagemang — skapar varde for bola-

gens verksamhet och ddrmed for d4garna. Vi vet ocksé
att synen pa styrelsearbete ofta har andra kidnnetecken 4n
just vardeskapandet.

Allt for ofta bestar svenska styrelser endast av dgarna
sjilva, med familjemedlemmar eller vinner som ledaméter
eller suppleanter. Mindre bolag kanske klarar sig med detta,
men vi menar att sadana styrelsesammanséttningar kan be-
tyda att bolagen gar miste om den erfarenhet och strategiska
hojd som en professionell styrelse kan bidra med. Agarna
tappar da i potentiell virdeutveckling pé sina aktieinnehav.

Men hur stor skillnad kan en styrelse egentligen gora? Hur
ska dgarna ga tillvdga for att skapa en styrelse som blir en till-
gang och positiv kraft, med odelat fokus pa bolagets bésta?

Styrelseakademien har i 6ver 30 ar verkat som en ideell
och politiskt oberoende kraft for att mojliggora, stotta och
utveckla svenska styrelser och ledaméter. En viktig del av
var verksamhet dr att utbilda kompetenta styrelseledaméoter
sd att de ska kunna bidra till professionella styrelser, inno-
vationskraft och tillvaxt i naringslivet.

enna rapport riktar sig i forsta hand till Sveriges

bolagsdgare. Det dr dgarna som beslutar hur de

vill att bolagens styrelser ska sittas ssmman och

vilka instruktioner de 6nskar ge dem. Var mal-
sattning ar att fler svenska foretagare ska vilja professiona-
lisera sina styrelser genom att bemanna dem med rétt mix
av kunniga ledaméter utanfor dgarkretsen, sa kallade exter-
na ledamaoter, med en relevant méngfald av infallsvinklar,
erfarenheter och kompetenser.

-N Mmoaell arr vara

Hdakan
Broman.

Vi har déarfor sammanstallt en rapport full med fakta om
Styrelsesverige. Vi lyfter fram relevant forskning och for-
medlar handlingskraftig inspiration. Allt for att levandegora
hur en passiv styrelse kan forvandlas till bolagets superkraft
nar en dgare bestimmer sig for att skapa tillvaxt och ta in
externa styrelseledaméter. Det kan utgora startskottet for
en lonsam resa.

or att fa tillgang till data om alla Sveriges aktiebolag,

deras styrelser och utveckling krokade vi tidigt arm

med Retriever, nordisk totalleverantor av bolags-

information som gjort datadrivna studier pa massivt
data. Pa végen fick vi ocksé kontakt med Christian Jansson,
grundare av Vensire, ett foretag med rétterna i forskning
om styrelsernas roll i tillvixtbolag. Christian &r dven lektor
i foretagsekonomi vid institutionen for handel och foreta-
gande vid Hogskolan i Skovde.

Vensires metod for att identifiera och beskriva utveck-
lingen i sma och medelstora bolag med konstant respektive
fornyad (revitaliserad) tillvaxt och styrelsens roll i detta blev
avgorande for att vi i denna forsta utgava av Styrelsesverige
anser oss kunna visa att tillsittandet av en eller flera externa
ledaméter i bolagsstyrelsen verkligen kan gora skillnad. Kort
sagt, att styrelseledaméter med tid, engagemang och forma-
ga ger mer framgangsrika foretag och pa sa satt bidrar till ett
starkare naringsliv i Sverige.

Hékan Broman
Vd, Styrelseakademien
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Om Styrelseakademien

Styrelseakademien ar det storsta nationella styrelseinstitutet inom EU med cirka
8 000 medlermmar och Sveriges ledande forum for professionell utveckling av
agare, styrelseledamdter och foretagsledningar. Las mer styrelseakademien.se

Om Retriever

Informationsféretaget Retriever har marknadens mest omfattande databaser
over svenskt naringsliv och dess foretradare med over 20 ars finansiella datfa.
Bolaget ar den ledande leverantoren av bolagsinformation i Norden. Las mer
retrievergroup.com/sv

Om Vensire

Vensire ar ledande pd aff identifiera filvaxtbolag och utgédr en del av inkubo-
forsprogrammet pd Science Park Skovde. Foretaget ar sprunget ur nio drs
forskning kring foretagsrevitalisering vid Hogskolan i Skévde. Las mer vensire.se
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Del 1
Styrelser i aktiva bolag




Del 1a. Styrelser | aktiva bolag
Styrelsesverige - en overblick

I Sverige finns nastan 1137 000 styrelseposter (ordinarie ledamoter) i
aktiva aktiebolag. Det dr ett ansenligt antal poster for ett sd pass litet
land - och d& har vi alltsa inte rdknat vare sig bostadsrattsforeningar,
idrottsforeningar, kommanditbolag, handelsbolag, enskilda firmor
eller ideella organisationer. Vi har valt att titta ndrmare pa styrelser i
aktiebolag for att det ar den bolagsform som den storsta delen av det
svenska naringslivet vilar pa. Det 4r en bolagsform som, till skillnad
fran en del andra organisationsformer, maste registreras hos Bolags-
verket och Skatteverket.

Dessa 1137 000 styrelseposter bemannas av strax under 626 600
personer. En del personer arbetar med andra ord i flera styrelser. Totalt
finns det 6ver 778 200 aktiva aktiebolag i vart land.

Ju stérre bolag, desto fler styrelseledamaéter

Nira 95 procent av de svenska bolagen har firre 4n tio anstallda.
I denna grupp finns manga nystartade framtidsbolag, men hér finns
dven majoriteten av de bolag som drivs av en eller flera dgare, tillika
anstallda, med huvudsakligt syfte att uppna okad frihet eller ersétt-
ning. Styrelserna i dessa bolag bestér i genomsnitt av 1,4 ledaméter.

Det betyder att en del sma bolag, men ldngt ifran alla, har tagit in
ytterligare personer i styrelsen utéver den enda ordinarie ledamot som
kravs enligt aktiebolagslagen.

Sedan har vi de sma och medelstora bolagen, sa kallade SME-
bolag (small and medium sized enterprises med mellan 10 och 249
anstallda*). I denna grupp blandas etablerade mindre bolag med ny-
startade vixande bolag, startups och scale-ups. Dessa bolagsstyrelser
bestér i genomsnitt av 2,4 ordinarie ledamoter.

De stora bolagen, de med 250 anstillda eller fler, utgoér en mycket
liten numerar andel av véara svenska bolag. Men de har en genomsnitt-
lig omsittning pa mer dn 1,6 miljarder kronor, vilket gor dem till en
motor i det svenska néringslivet. Manga av dem ér etablerade, mogna
bolag som inte bara spelar en viktig roll for svensk ekonomi utan dven
internationellt. Styrelserna i dessa bolag bemannas i genomsnitt av
4,5 ordinarie ledamoter. Vi kan alltsé konstatera att ju storre foretag,
desto storre styrelse.

* I denna rapport har vi valt att dela in bolagen endast utifrdn antal
anstdllda, vilket till viss del avviker frin EU:s definition av SME-bolag
som dven beaktar omsdttning och balansomslutning.

626600

personer ar ordinarie styrelseledaméter i aktiva
svenska aktiebolag. Det ar nastan 1,6 génger
fler &n antalet chefspositioner i Sverige.

95 %

av svenska aktiva aktiebolag har firre
dn tio anstdllda.

736 100 bolag: firre dn tio anstillda
34 500 sma bolag: 10-49 anstillda

6 400 medelstora: 50-249 anstillda

1 200 stora bolag: fler dn 250 anstdillda

Figur 1: Genomsnittligt antal ordinarie
styrelseledaméter i registrerade aktiva
aktiebolag

5 —

<10 10-49 50-249 >250
anstallda anstallda  anstallda  anstallda
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Del 1. Styrelser | aktiva bolag
Styrelser i bolag som formar

Sveriges framtid

I detta avsnitt tittar vi ndrmare pa de bolag som med stor sannolikhet
kommer att forma Sveriges framtid som foretagarnation — de bolag
dar ett professionellt styrelsearbete har en extra viktig roll att spela.

For att fa fram dessa bolag har vi exkluderat de minsta bolagen, de
med fdrre dn 10 anstallda. Vi har hér dven rensat bort bolagstyper som
sannolikt inte bedriver ndgon faktisk verksamhet, utan bestar av olika
skal- eller strukturlosningar sasom holdingbolag, skalbolag, lagerbolag,
bolag som styrs av utlindskt moderbolag eller som har grundats for
rent administrativ hantering av exempelvis enskilda fastigheter i ett
fastighetsbestand.

De grafer och slutsatser som nu foljer &r med andra ord i majligaste
man inriktade pa de bolag dar styrelsearbete har verklig potential att
bidra till ett mer framgangsrikt svenskt naringsliv.

Den genomsnittliga styrelseledamoten - en femtioplussare
Alderism ma vara ett problem i Sverige, men inte pi samma sitt i
svenska bolagsstyrelser. Att ndstan 4 av 10 ledamoter ar 6ver 55 ar
visar att erfarenhet vardesitts i Styrelsesverige. Endast cirka 6 pro-
cent avledamdterna dr under 35 ar. Sannolikt vittnar detta om att det
rent praktiskt kan vara utmanande att kombinera en aktiv yrkeskarriar
med ett engagerat styrelsearbete. Samtidigt kan vi hoppas att ett an-
tal av dessa unga styrelsearbetare stottas av framatlutade arbetsgivare
som ser kraften i att deras anstéllda utvecklas och utckar sitt natverk
genom styrelseengagemang.

Ladngden pa styrelseuppdraget - mellan fem och sju ar
Den genomsnittliga lingden pa ett styrelseuppdrag ligger mellan strax
over fem och snéppet under sju ar. Férdelen med sé pass langvariga
uppdrag ér att ledamoten hinner sitta sig in i verksamheten och ldra
kanna bade bolaget och den 6vriga styrelsen pé djupet. Nackdelen kan
vara att ny och nodvéndig styrelsekompetens inte sétts in i tid nar bo-
laget behover gora en turnaround. Vart att notera ér att rotationen i
styrelsen dr nagot hogre i stora bolag dn i sméd och medelstora. Detta
kan tyda pa ett mer professionellt hallningssitt i styrelsearbetet bland
de stora bolagen.

Massor med mdn - men fler kvinnor i de stérre bolagen
Svenska styrelser bestar till absolut storsta delen av manliga leda-
moter. I de sma bolagen (10-49 anstéllda) utgors styrelserna till 80
procent av méin. Denna siffra blir lite mindre uppseendevickande om
man betdnker att vildigt manga fler mén 4n kvinnor startar bolag i
Sverige. Enligt Bolagsverkets statistik startas varje ar omkring 75 000
aktiebolag i Sverige. I genomsnitt ar tre fjardedelar av styrelseleda-
moterna man. Nyckelroller som vd och styrelseordférande innehas
av man i néra 4 av 5 bolag. Fortfarande utgors rekryteringsbasen av
personer i ledande stallning och tyvirr dr antalet kvinnor i lednings-
grupperna firre 4n mén.

40 %

Ndstan 4 av 10 ledamoter i svenska
bolagsstyrelser dr over 55 dr.

Figur 2: Styrelseledamoters
genomesnittsélder

Smé bolag
10-49 anstallda

o Medelstora bolag
53,8 ar 50-249 anstalida
Stora bolag
>250 anstdlida

Figur 3: Ledaméters uppdragsldngd i
smd, medelstora och stora bolag
(genomsnittligt antal ar)
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Under bolagens tillvixtresa 6kar sedan andelen kvinnliga styrelse-
ledaméter. Forvantningar pa okad jamstélldhet tillkommer inte minst
fran professionella investerare, men dven fran kunder och samarbetspart-
ners. Dessutom tréffas bolagen av allt fler regulatoriska krav p4 mang-
fald och jamstalldhet. For storbolagen med 250 anstéllda eller fler ar
andelen kvinnliga styrelseledaméter néra en tredjedel.

Allt eftersom de véxer blir manga bolag dessutom mer internatio-
nella genom kunder, leverantérer och dgare. Detta reflekteras i styrelse-
rummet. I de storre bolagen éterfinns allt fler ledaméter som inte har
svenska personnummer, vilket tyder pa att dessa styrelser har ett behov
av internationell kompetens. I graferna nedan visas dessa utlandska
styrelseledamoter som en separat grupp — “utan svenskt personnum-
mer” - jamte kvinnor och mén. Tillforlitlig data om kon for ledamoter
utan svenskt personnummer saknas tyvarr.

Hos Styrelseakademien ér vi glada att 46 procent, det vill sdga nds-
tan hilften, av alla utbildningsdeltagare ar kvinnor. Detta ger en sig-
nal om att den manliga dominansen i styrelsen kommer att ddmpas.
Styrelseakademien verkar dven aktivt for mer mangfald i styrelserum-

met. Ett exempel pa detta ar mangfaldsprojektet i Styrelseakademien

Ostsverige.

Fler professionella ledaméter i stérre bolag

Vi har ocksa tittat pa hur manga uppdrag den genomsnittliga styrelse-
ledamoten har. Ett antal individer i Sverige har registrerats som
styrelseledamoter i tio- eller hundratals bolag. For att fa relevant statistik
har vi exkluderat dem som har 6ver 15 aktiva styrelseuppdrag. Dessa
kan inte antas utfora professionellt, aktivt styrelsearbete utan mer
sannolikt representerar de olika administrativa losningar.

I de smé bolagen har en styrelseledamot i snitt 2,3 styrelseuppdrag.
For de medelstora bolagen ar motsvarande siffra 2,9 och for de stora
3,2. Siffrorna visar alltsa att ju storre bolag en ledamot arbetar i, desto
fler uppdrag tenderar vederborande att ha.

46 %

Sa manga av Styrelseakademiens
utbildningsdeltagare dr kvinnor.

Under bolagens tillvixt-
resa Okar andelen kvinnliga
styrelseledamdter.

Figur 4: Genomsnittligt antal
styrelseuppdrag per ledamot

Smad bola
10-49 ansfallda

Medelstora bolag

50-249 anstallda
Stora bolag
>250 anstalida

Kvinnor, méan och utldndska ledamoter

Figur 5: Sammansdattningen av styrelser sett fill kbn samt ledaméter utan svenskt personnummer.

Sma bolag
10-49 anstdallda

50-249 anstdllda

&

Man: Kvinnor: Man: Kvinnor:
80% 18% 74% 21%

o o

Medelstora bolag

Q ledamdter utan svenskt
personnummer: 2 %

O ledamdter utan svenskt
personnummer: 5 %

Stora bolag
=250 anstdlida

&

O

Mdan: Kvinnor:
61% 29 %

O Ledamdter utan svenskt
personnummer: 10%
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Styrelser i smda och
medelstora tillvaxtbolag

| denna del har vi med hjdlp av Vensire studerat styrelserna ndrmare
i de svenska aktiebolag som har 10-249 anstdllda och som dari en

tillvaxtfas.

Vensire har till denna del av rapporten tillhandahdllit tvd grupper av svenska tillvéxtbolag
som haft en extremt god utveckling de senaste &ren: konstant véxande bolag och revi-
taliserade. Konstant véxande féretag ér en grupp bolag som befinner sig i en kontinuerlig
tillvéixttrend ddar b&dde omsattning och antalet anstallda ékar. Med revitaliserade féretag
menas att de har varit stabila under en Idngre period och ddrefter gatt in i en kraftig till-
vaxtfas ddr badde omsdattining och antalet anstéllda ékat snabbt.

Genom ait kombinera dessa tillvéxtbolag med Retrievers bolagsdata har vi kunnat under-
soka hur styrelserna i dessa smd och medelstora bolag utmdrker sig jamfért med andra
bolag. Analysen ar gjord i ndra samarbete med Christian Jansson, ek. dr. och forskare pa
institutionen for handel och féretagande pd& Hogskolan i Skévde, tillika grundare av Vensire.

11



Del 2a.

Styrelser i sma och medelstora
fillvéaxtoolag med konstant tillvaxt

Som bolag med konstant tillvaxt rknas féretag som haft en kontinuerlig
o6kning av omsdattningen och antalet anstalida. Har har vi tittat pd vad som
kénnetecknar dessa bolag och deras styrelser jamfért med évriga smd och

medelstora bolag i Sverige.

Tillvaxten i dessa bolag har pagatt i minst tre &r men kan ha hallit pa
mycket ldngre dn sa: Vissa har vuxit konstant i 20 ar eller langre. De
svenska bolag som viéxer allra snabbast aterfinns hér, men éven bolag
som &r betydligt férsiktigare i sin tillvaxt.

I manga av de mindre kommunerna finns lokalt dgda bolag som
tillhor den forsiktigare gruppen men som dnda lyckas véxa ar efter
ar. En bedrift som inte ska underskattas. Den langsiktiga trenden ér
anda densamma for samtliga — konstant 6kning av savil omsattning
som antalet anstéllda.

Det finns manga unga foretag bland de konstant vixande foreta-
gen. En relativt stor andel av dessa lyckas pa kort tid ta sig fran att ha
under 50 anstéllda till att bli ett medelstort foretag. Det gor att manga
medelstora foretag, bland de konstant vaxande, ligger i det lagre skiktet
inom intervallet. Gruppen medelstora foretag omfattar ett stort spann,
da gruppen stricker sig fran 50 anstéllda upp till 249.

Betydligt yngre ledaméter
Konstant vaxande foretag har i genomsnitt lika manga ledaméter som
ovriga foretag. Diaremot ar styrelseledamoterna i fyra—fem ar yng-
re (47 vs. 52 ar i sméforetag och 50 ar vs. 54 ar i medelstora foretag).
Om vi zoomar in pa gruppen smaforetag dr endast 6 procent av
styrelseledamoéterna under 35 ar, men i gruppen konstant vixande
smaforetag ar siffran dubbelt sa hog, 12 procent. Drygt hélften,
55 procent, avledamoéterna ér i dldersspannet 35-55 ar, medan hela 70
procent av ledaméterna i konstant vixande smébolag ar det.
Andelen personer 6ver 55 ar ar dubbelt s& hog i jamforelsegruppen
som i de konstant vixande sma foretagen (40 procent vs. 20 procent).
Sammantaget kan sidgas att styrelseledamoterna i de foretag som
befinner sig i en kontinuerlig tillvixttrend ir betydligt yngre dn i
andra foretag.

Kortare uppdragsléingd

Det som kanske sticker ut mest i datan &r styrelseledaméternas upp-
dragslingd. I genomsnitt innehar styrelseledaméter i svenska sma-
foretag sin post i drygt sju ar. I gruppen konstant vaxande smafore-
tag dr den genomsnittliga uppdragsldngden endast 3,4 4r, vilket visar
att styrelseledamoterna i dessa foretag endast stannar halften sé lange

12 %

av ledamoterna i sma bolag med
konstant tillvixt dr under 35 ar.

Figur 6: Ledaméters uppdragsldngd
(genomsnittligt antal ar)

M Bolog i konstant fillveixt
W Ovriga bolag

Smé bolag Medelstora bolag
10-49 anstallda 50-249 anstallda
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pé sina poster. De medelstora bolagen visar samma tendens dven om
skillnaden iuppdragslangd ar nagot mindre mellan de konstant véaxande
bolagen och jamforelsegruppen (4,3 vs. 6,9 ar).

Detta betyder att styrelseledamoter i foretag som befinner sig i
konstant tillvixt byts ut avsevirt oftare 4n i andra bolag. Foretag som
hela tiden vaxer stélls konstant inf6r nya utmaningar, bade marknads-
massigt och organisatoriskt. Det innebér att dessa foretag oftare ar i
behov av att tillféra ny kompetens till sin styrelse i jamforelse med
foretag som inte véxer. Att kontinuerligt rekrytera nya personer till
styrelsen ar ocksa en indikator pa att foretag som kontinuerligt vixer
aven har en mer professionell styrelse.

Ojamstdallda men mer internationella styrelser
Sammansittningen av styrelser sett till kon i bolag med konstant
tillvaxt dr ungefar lika ojamnt fordelat som i 6vriga svenska bolag.

Ser vi till gruppen konstant vixande smaforetag dr andelen mén hela
83 procent och andelen kvinnor ar fem procent lagre dn i andra svenska
smaforetag (13 procent vs. 18 procent). Jamstélldheten &r alltsa dnnu
lagre i denna grupp tillvixtforetag jamfort med 6vriga svenska foretag.

Diremot verkar bolagen som lyckas vixa konstant ha en hogre
andel internationella styrelseledamdéter, vilket sannolikt ger styrelsen
tillgang till en bredare kompetens. Har ar andelen personer som inte
har nagot svenskt personnummer sa hog som 9 procent i de medel-
stora bolagen, jamfort med jamforelsegruppens 4 procent.

Summering

Smé och medelstora bolag med kon-
stant tillvaxt:

* Snabbare omsattning av styrelseleda-
moéter (ndra dubbel takt) &dn 6vriga
bolag.

* Yngre personer i styrelsen jamfért med
6vriga smd& och medelstora bolag.

 Betydligt stérre andel utldndska styrelse-
ledamaéter.

Tes:

Styrelseledamdterna byts ut snabbare én

genomsnittet for dvriga sma och medel-

stora bolag fér att f& in nya kunskaper i

olika faser.

Kvinnor, méan och utldndska ledamoater

Figur 7: Sammanséttningen av styrelser sett till kbn samt ledaméoter utan svenskt personnummer, uppdelat

pd sma respektive medelstora bolag (%).
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O Ledamdter utan svenskt
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QO Ledamdter utan svenskt
personnummer: 9%

O Ledamdter utan svenskt
personnummer: 4%
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100 i topp-bolagen i konstant tillvéixt

- dnnu hégre omsdttning av ledaméter

Om vi bryter ut de 100 snabbast konstant vixande foretagen, mitt i omsdtt-
ning och antalet anstillda, framtrdder annu tydligare skillnader, framfor
allt nir det galler hur snabbt styrelsen byts ut. Bland de snabbast konstant
vaxande foretag ér styrelseledamoternas genomsnittliga uppdragslangd bara
2,2 ar for smaforetag och 2,7 ar for medelstora foretag.

Detta dr en stor kontrast mot hur linge styrelseledaméter i genomsnitt
sitter pd sina uppdrag i svenska sma- och medelstora foretag (7,2 &r for smé-
foretag och 6,9 ar for medelstora foretag). Att endast sitta i genomsnitt drygt
tva ar pa sin post i styrelsen innebér att ledaméterna i dessa bolag roterar
i en mycket hog hastighet. Att resultaten visar detta ar inte forvanande da
extremt snabb tillvixt hela tiden stdller féretag infér nya utmaningar, vilket
gor att tidigare central kompetens snabbt blir inaktuell ndr foretagets posi-
tion dndras i marknaden.

En annan intressant skillnad som framtridder nir vi analyserar de
snabbast konstant vixande foretagen dr att andelen internationella
styrelseledamaéter, det vill sdga ledamoéter utan svenskt personnummer,
ar visentligt hogre i denna grupp. Hela 12-14 procent ar utldndska styrelse-
ledamoter vilket kan jamforas med endast 2—4 procent i 6vriga svenska sma-
och medelstora foretag.

Att Iyfta in internationell kompetens dr formodligen viktigare i de snabbast
vaxande foretagen da de i hogre utstrackning stélls infor mer komplexa
situationer, men ocksa hogst sannolikt behover lansera sina produkter och/
eller tjanster utomlands for att bibehalla sin hoga tillvaxttakt. Att andelen
internationella styrelseledamoter ar sa pass mycket hogre i de snabbast kon-
stant vaxande foretagen indikerar att hog tillvaxt ocksa skapar behov av mer
diversifierade styrelser.

Déremot dr antalet styrelseledaméter endast marginellt hogre (2,7 styrelse-
ledamoter vs. 2,3 i 6vriga svenska bolag). Vi kan ocksa se att alderssamman-
sdttningen inte skiljer sig 4t bland de snabbast konstant viaxande foretagen
jamfort med hela gruppen konstant viaxande foretag.

Om vi bryter ut de 100
snabbast konstant vixande
foretagen framtrdder dnnu
tydligare skillnader, framfor
allt nér det gdller hur snabbt
styrelsen byts ut.

12-14%

ar utléndska styrelseledamoter | de konstant
vaxande bolagen, aft jdmféra med 2-4 pro-
cent i évriga smda och medelstora bolag.
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Del 20,

Styrelser i sma och medelstora
fillvaxtoolag med férnyad tillvaxt

Har tittar vi nérmare pd vad som kategoriserar styrelserna i smé och medel-
stora bolag vars tillvéxt skjutit fart efter flera ar av 1&g eller utebliven tillvaxt - s&
kallade revitaliserade bolag. Och vi kan konstatera att 44 procent av dem
tagit in externa ledaméter i samband med tillvéixten - eller dren dessférinnan.

Gruppen revitaliserade foretag 4r mangfacetterad. Vissa har varit
sovande under 10-20 ar och darefter plotsligt, efter exempelvis ett gene-
rationsskifte, gatt in i en kraftig tillvaxtfas. Gruppen innefattar ocksa
foretag som tidigare haft en kraftig tillvaxt, konsoliderat sin verksam-
het och darefter gatt in i ny tillvéaxt.

Bredden pa tillvixtbolag som ingar i denna grupp ér saledes rela-
tivt stor. Det som kan konstateras, utifran Vensires forskning, r att
bolag som ér stabila under en tid har en formaga att ackumulera bade
kapital och kompetens. Nar dessa bolag val bestimmer sig for att vixa
kan det ga mycket snabbt.

Att ta reda pd om professionella styrelser bidrar till tillvixt d4r kom-
plext, men det finns olika sitt att ndrma sig fragan. Ett satt ar att titta
pé rekryteringar av externa styrelseledamoter i samband med att fore-
tag gar fran langa perioder av stabilitet in i nya tillvaxtfaser.

Vi har granskat de foretag som under 2020 och 2021 gatt in i
en revitaliseringsfas pd samma parametrar som vi granskat bolag i
konstant tillvaxt. Intressant nog utmérker sig de revitaliserade inte
alls pa de parametrar som sarskiljer de konstant vaxande: styrelse-
ledaméternas alder, uppdragslangder och internationella inslag. Dar-
emot visar det sig att hela 44 procent avdem har rekryterat in externa
personer i styrelsen i samband med, eller aren fore, tillvixten.

Det innebdr att ndstan hiélften av foretagen i denna grupp har
rekryterat in extern kompetens till styrelsen innan den fornyade till-
vaxtfasen skjutit fart. Dessutom har Vensire kunnat konstatera att sa
stor andel som 46 procent av samtliga revitaliserade sma och med-
elstora bolag i de tio storsta a-regionerna (arbetsmarknadsregioner)
och med revitaliseringsstart 2020 och 2021 adderade ledamoéter utan-
for dgarkretsen dren innan tillvaxten tog fart.

Tillskott av nya ledaméter i styrelser
med extremt I&nga uppdragstider
Revitaliserade smé och medelstora bolag har betydligt lagre omsitt-
ning pa sina styrelseledamater d4n bolag med konstant tillvéaxt. Fore-
tag som varit stabila under en ldng tid har en tendens att inte férandra
saker. Vissa av dem behéller sina styrelseledamoter i decennier, vilket
ar betydligt langre dn genomsnittet.

Nér dessa historiskt stabila foretag val bestimmer sig for att satsa,
ofta pd grund av ett generationsskifte eller annat dgarbyte, tar de i

44 %

av revitaliserade bolag har tagit in exter-
na ledamoter i samband med tillvixt.

Figur & Ledaméters uppdragsiédngd
(genomsnittligt antal ér)

M Reitaliserade bolag
M Oviiga bolag

Smd bolag Medelstora bolag
10-49 anstallda 50-249 anstallda
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Kvinnor, m&an och utldndska ledamoter

Figur 9: Sammansdattningen av styrelser sett till kén samt ledamédter utan svenskt per-
sonnummer, uppdelat pd& sma respektive medelstora bolag (%).

Sma bolag (10-49 anstallda) i %
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Medelstora bolag (50-249 anstallda) i %
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manga fall in nya styrelseledaméter. Samtidigt fortsatter de
aldre ledaméterna i styrelsen for att bibehalla kontinuiteten.
Sammantaget 6kar omséttningen pa styrelseledamoéter dra-
matiskt for bolaget, men detta fran en lag niva.

Nya externa ledaméter, men ddligt med
kvinnliga och utléindska ledaméter

Trots att konsbalansen dr mycket ojimn i svenska sma och
medelstora foretag dr den dnnu mer ojamn i revitalisera-
de bolag. Hela 84 procent avledamoéterna i sma foretag och
79 procent i medelstora foretag utgors av man.

Aven andelen utlindska ledaméter, som saknar svenskt
personnummer, ligger pa samma laga nivaer som hos dvriga
bolag, eller dnnu lagre. Dystra siffror mahédnda, men kanske
ar det naturligt. Att borja ta in helt nya, externa ledaméter,
i en gammal stabil styrelse kan ofta vara ett tillrackligt stort
och kravande steg. I ndgon man ar professionaliseringen
och vilkomnandet av nya externa personer ett méngfalds-

och inkluderingsarbete i sig och forhoppningsvis ett forsta
steg till en mer diversifierad styrelse.

Summering:

Revitaliserade smé&@ och medelstora bolag:

* Revitaliserade féretag uppvisar liknande siffror
som &vriga smd och medelstora bolag. Leda-
moterna i revitaliserade bolag har i genomsnitt
en nagot ldngre uppdragsldngd &n évriga.

Den stora och viktiga skillnaden ar att ndstan
halften av revitaliserade sma och medelstora
bolag rekryterade externa ledaméter aren innan
tillvaxten ater tog fart. Detta indikerar att extern
kompetens ar viktig for ett féretags tillvaxt.

Tes:

Tillskott av externa styrelseledaméter kan bryta
stabilitet/stagnation och skapa tillvéxt.

100 i topp-bolagen revitaliserade - snabb tillvéixt
med hégre omsattning av ledaméter
Om vi bryter ut de 100 foretag som har snabbast tillvaxt i
gruppen revitaliserade foretag ser vi en betydligt hogre om-
sattning bland dessa foretag, framfor allt i gruppen smafore-
tag ddr den ligger pa 89 miljoner kronor - att jamfora med 48
miljoner for alla revitaliserade sma och medelstora foretag.
Medelaldern i styrelsen dr nagot lagre bland de snabbast
vaxande revitaliserade foretagen jamfort med hela grup-
pen revitaliserade foretag. Intressant nog ser vi att styrelse-
ledaméternas uppdragslingd ar 5,6 ar i smaforetag — att
jamfora med 7,7 ér i hela gruppen revitaliserade sméfore-

tag. Detta visar att de foretag som vixer snabbast ocksa
har ett behov av att i hogre utstrickning byta ut leda-
moter i styrelsen.

Om vi ser till jimstédlldheten i de snabbaste vixande
revitaliserade smaforetagen dr den dnnu ldgre dn for revi-
taliserade foretag i stort. Hela 87 procent 4r mén i de snabbast
vaxande revitaliserade foretagen. Det dr néstan 10 procent
fler &n i jamforelsegruppen. Men nir vi tittar pa de snabbast
vaxande medelstora foretagen ser vi ett trendbrott. I dessa
foretag dr det lika manga manliga ledamoter som i jamfo-
relsegruppen, vilket visar pa att ju storre foretaget blir, ndr
det véxer riktigt snabbt, desto jamstalldare blir det.
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Del 3
Intervjuer

| detta avsnitt tittar vi nGrmare pd sambandet externa ledamoter
och bolag med férnyad tillvaxttakt med hjalp av tre intervjuer.

Den forsta intervjun ar med forskaren Christian Jansson, Vensire,
som berdattar om sitt forskningsprojekt kring féretag med férnyad
tillvéxt. Sedan har vi pratat med entreprenéren Micael Lawson som
bestémde sig for att satsa pad tillvaxt och i samband med det tog in
en extern styrelse. Slutligen berattar professor Ingalill Holmberg om
den studie kring innovativt styrelsearbete som hon utfért tillsam-
mans med ek. dr. Pernilla Petrelius Karlberg.
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Christian Jansson,

forskare:

‘Styrelsen har en vikiig
petydelse for fornyac
filhvaxt”

Christian Jansson, forskare vid Hogskolan i Skovde och grundare av Vensire,
har lett flera forskningsprojekt kring féretagsrevitalisering, det vill sdga forny-
ad tillvéxt, sedan 2015. Projekten har syftat till att férsté vad det &r som gér
att féretag férmar att gé frén I&ng tid av stabilitet in i nya tillvéxtfaser.

- En faktor som utmdarker manga av dessa féretag ar att de exter-
na personerna i styrelsen har haft erfarenhet av att operativt leda storre
organisationer, sdger han.

RAPPORT OM SVENSKA BOLAGSSTYRELSER 18



» En baksida av att férsdka véxa upp till ett
medelstort féretag utan att ta in extern
hjalp i styrelsen ar att det ofta kraver valdigt
mycket arbete frédn foretagsledningen.

ammanlagt har 184 foretagsledare for sma och medel-

stora bolag i Skaraborg och Sjuhérad som revitalise-

rat sina bolag intervjuats i de forskningsprojekt som

Christian Jansson lett och som gett honom 6kad for-
staelse for styrelsens roll. I projekten som pagatt i snart tio ar
har ytterligare ett par hundra tillvaxtforetag besokts, vilket
okat forstaelsen for vad som driver tillvaxt.

— En stor del av de smé- och medelstora foretagen i Skara-
borg och Sjuhdrad har mellan 10 och 20 anstéllda och i den
hir typen av foretag ar styrelsen ofta inaktiv. Agare och
foretagsledning dr oftast samma personer och si lange som
ingen extern person lyfts in i styrelsen styrs foretaget oftast
operativt genom foretagsledningen. En brist med detta ar
att den langsiktiga planeringen drabbas och beslut manga
ganger fattas utefter de handelser som sker i foretagets var-
dag, siger Christian Jansson.

Nir foretag i den hir storleken bestimmer sig for att
vaxa brukar de ha formaga att pd egen hand ta sig upp till
25-30 anstillda men for att ta steget dérifran och vixa upp
till ett medelstort foretag med 50 anstillda kravs det ménga
ganger att man tar in extern kompetens i styrelsen, konsta-
terar Christian.

— Jag har vid ett flertal tillfillen sett foretag som genom
enbart operativ styrning (med en passiv styrelse) orkar véixa
upp till 40-45 anstéllda men det saknas nagot for att ta det
sista steget, vilket oftast dr en mer strategisk planering ge-
nom aktivt och professionellt styrelsearbete. En baksida av
att forsoka vixa upp till ett medelstort foretag utan att ta in
extern hjalp i styrelsen ér att det ofta kréaver valdigt mycket
arbete fran foretagsledningen.

Utifran de hundratals féretagsbesok som Christian och hans
kolleger genomfort hos tillvaxtbolag i Vastsverige har de
ocksd sett flera exempel pa foretag som tar in extern kom-
petens i styrelsen vid 25-30 anstillda.

— Och dar har tillvixtresan gatt otroligt bra. En faktor
som utmérker manga av dessa foretag ar att de externa per-
sonerna i styrelsen har haft erfarenhet av att operativt leda
storre organisationer.

Annars dr en utmaning for manga som driver ett tillvéaxt-
bolag med 20-30 anstallda att de inte vet hur ett foretag med
50 anstdllda bor se ut och organiseras. Men om styrelseord-
forande varit vd i ett betydligt storre foretag tidigare kan den
personen genom sina erfarenheter manga ganger guida fore-
tagsledningen pa ett bra sitt genom tillvaxtens olika faser.

intervjuerna som genomfordes med revitaliserade bolag

i Vastsverige uppgav cirka 20 procent av de tillfragade

vd:arna i tillvaxtbolag att styrelsen varit av stor betydelse

for foretagets tillvaxt. Det gillde sarskilt for foretag med
fler n 30 anstéllda.

— Nar vi analyserade dessa mer pa djupet kunde vi se att
niarmare en tredjedel av dem hade tagit in extern kompe-
tens i styrelsen i samband med att tillvixten paborjades eller
aren dessforinnan, sager Christian Jansson.

Han framhaller att &ven om analysen bygger pa intervjuer
med foretagsledare i Véstsverige sa indikerar det att styrelsens,
och dgarens, vilja att ta in extern kompetens har en viktig
betydelse for fornyad tillvaxt i stabila foretag i hela landet.
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Micael Lawson,

enfreprenor:

‘Styrelsen gav mig
den havstangseffekt
|ag benovde’

Tidigare hade han hunden som bollplank. Sedan kom krisen. P& randen
fill konkurs beslutade Micael Lawson att ta in en extern styrelse i sitt bolag,
Recas. P& tre &r 6kade Recas frdn tre till 72 miljoner kronor i omsattning,
skapade 6ver hundra nya jobb och utsdgs till det snabbast véxande Gasell-
foretaget i Vastra Gotaland. Sedan kom ett tufft 2024, men nu laddar
Micael om igen for att skapa ett miljardbolag.

- D& mdste jag ocksd anpassa styrelsen efter det, sGger han.
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» P& samma satt som bolagets behov véxer
och férdndras, férandras dven styrelsens roll.

at oss backa till 2020. Micael Lawson drev sitt teknik-
konsultbolag Recas i Trollhdttan med tvé anstdllda
och en omsittning pa tre miljoner kronor. Styrelsen
bestod av honom sjélv och en familjemedlem. Bola-
get hade ingen vd. Micael tillbringade arbetsdagarna ute pé
uppdrag. Nar han beh6vde fatta strategiska beslut bollade
han dem med hunden pa deras langpromenader i skogen.
Sa kom pandemin. Over en natt férsvann den stérsta upp-
dragsgivaren. Plotsligt befann sig Recas pa randen till kon-
kurs. Micael Lawson stod mellan att satsa allt eller att ge upp.

- Jag valde att satsa allt. Att std still och agera som jag
hade gjort dittills var inte en 16sning. Jag bestimde mig for
att satsa p4 tillvaxt och skapa forutséttningar for det. Jag hade
tva anstdllda med familjer och lan. Det blir valdigt person-
ligt ndr man har sa pass fd medarbetare. Ibland har jag fun-
derat 6ver vad det var som gjorde att vagade. Men det ar val
nagon gen jag har som gor att jag nar val bestimt mig for
néagot ska det bara ske. Det dr pa gott och ont och den hir
gdangen blev det pa gott.

Micael Lawson visste att han inte skulle klara utmaningen
pé egen hand, att han behovde en stark styrelse.

— Det ér inte helt latt att sdtta ihop en sadan ndr man
aldrig har gjort det forut, men det var bara att borja leta.
Vem skulle vilja jobba med stackars mig?

— Nir personen som jag stillde forsta fragan till tackade
ja kdnde jag mig lite modigare. Sedan pratade jag med nista
och han blev attraherad av att jag fatt in den forsta killen
plus utmaningen, sa han klev ocksa pa. Nar jag hade dessa
béada blev den tredje jag fragade smickrad av mojligheten
att ocksa fa kliva pa taget.

et var en erfaren trio av ledare pa stora verkstads-
bolag som Micael Lawson fick ihop. Tillsammans
kunde de bidra med savél kompetens som kon-
takter. Men under forsta styrelsemoétet ville de
nya ledaméterna nagot som Micael Lawson motsatte sig.

- De tyckte att jag skulle bli vd och jobba som sddan pa
heltid. Sjélv ville jag att vi skulle rekrytera en extern vd. Deras
podng var det inte fanns nagon som brann lika mycket for
visionen som jag. "Det dr du som maste gora det har’, sa de.
Jag blev helt kallsvettig, gick hem och svettades som om jag
hade en feberattack. Idag ar jag tacksam att jag svarade ja.

Tack vare styrelsens nitverk och Micael Lawsons driv
fick Recas snart i uppdrag att etablera ett utvecklingskon-
tor i Trollhéttan for en stor virmepumpstillverkare. Med det
var tillvaxtresan i gang.

- Pa samma satt som bolagets behov vaxer och fordnd-
ras, forandras dven styrelsens roll.

Micael Lawson betonar hur viktigt det ar for en dgare att
vara modig. Att den som tar in kloka ménniskor i en sty-
relse ocksa vara beredd att lyssna pa dem - dven om det de
sdger gar emot ens forsta instinkter.

— Jag fick en havstangseffekt tack vare styrelsen, men jag
vill anda papeka att det dr jag som gjort jobbet. Det sdger
sig sjalvt att om man har sex styrelseméten per ar dr det inte
dér den totala magin sker. Nej, den sker i det dagliga arbe-
tet och dgardirektivet. I dgarrollen har jag visualiserat mal
som har “skramt” styrelsen. Det ar ett direktiv som det ar
svart att kidnna sig trygg i. Anda har vi lyckats 6vertriffa det
varje ar. Det hart gatt sa fort sa att det kdnns som om vi ar
ett nytt foretag varje kvartal.

nligt Micael Lawson har styrelsemétena blivit allt

effektivare med tiden. Det tog ett tag att hitta struk-

turen. I ett dgarstyrt bolag blir beslutsordningen

dessutom cirkelformad. Agaren ger sitt direktiv till
styrelsen som gor en strategi av direktivet och ger uppdraget
att genomfora detta till vd — som ju som &r den som skrivit
agardirektivet.

— Styrelsens roll ar att skapa "vadet”. Vad ska handa? Vd:n
star for “huret”, hur det ska ga till. Men i ett bolag som Recas
dér jag tidigare inte hade ndgon ledningsgrupp har jag fatt
vanda mig till styrelsen for att fa hjalp med “huret”. Styrelse-
arbetet kan alltsé se lite annorlunda ut beroende pa hur
bolaget ar uppbyggt. Det innebar ocksa att pa samma sétt
som att bolagets behov vixer och foérandras, forandras dven
styrelsens roll, sager Micael Lawson.

Som mest bestod styrelsen av sex personer, vara tva kvin-
nor. Men sa fick den storsta kunden, som stod for 70 pro-
cent av omsattningen problem under 2024, vilket spillde av
sig pa Recas. Nu behovdes en liten, snabb styrelse, van vid
att bygga bolag i kris. Micael halverade dérfor antalet leda-
moter och tog bort ett chefsled i organisationen. I dag har
Recas fem starka kunder dir ingen stir for mer dn 20 pro-
cent av omsdttningen. Sa dven om omsittningen blir lagre
an budgeterat stir bolaget starkare 4n nidgonsin, menar
Micael Lawson.

Nu dr planen att forvarva 5-15 bolag fram till 2032.

- Dé behover jag ocksa anpassa styrelsen efter det och
hitta styrelseledamoter som har erfarenhet av att bygga en
miljardkoncern. Det hander sa mycket nu att vi ar som ett
nytt bolag varje kvartal.

Fotnot: Detta dr en bearbetad, uppdaterad och kortad version av
en text som varit publicerad i Styrelsemagasinet nr 1 2024.
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11 juni 2024. Lyssna pd avsnittet har >>

\edelstora bolag nar
mnycket att vinna pd aft
Ta 1IN externa lecdamoter’

Hur kan styrelsearbetet frémja hélloar och innovationsdriven afférsutveck-
ling? Det har Ingalill Holmberg, professor i féretagsekonomi, och ekonomie
doktor Pernilla Petrelius Karlberg, bdda forskare vid Handelshdgskolan i
Stockholm, undersdkt i en kvalitativ studie.

- Medelstora bolag har mycket att vinna pd att ta in externa ledamoter.
Men det ar samtidigt viktigt att virna om de arbetsformer som lagt grunden
for bolagets utveckling och framgdngar, sager Ingalill Holmberg.
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» De flesta féretag kommer till en punkt dar
det krdvs aft dgarna tar in extern kompetens
i styrelsen for aft fortsatta véaxa.

apporten “Innovationsdrivet styrelsearbete — med

fokus pa medelstora bolag” presenterades pa ett

webbinarium pa Handelshogskolan i borjan av maj

2024. I rapporten lyftes bland annat styrelsens roll
i medelstora bolag samt vilka faktorer som gor styrelsearbe-
tet till en strategisk resurs.

— I debatten om styrelsearbete i medelstora foretag har
man lidnge utgatt fran att det basta ér att f4 aven dessa bolag
att folja borspraxis. Vara resultat visar att det inte dr detta
som gor att bolag vaxer. I stillet ligger nyckeln till hallbar
tillvaxt i att dgaren forstar det ekosystem av aktorer som bi-
drar med resurser till verksamhetens utveckling och agerar
darefter, sager Ingalill Holmberg.

Vad var anledningen till att ni genomforde studien?

— Vi ville besvara fragan om styrelsearbete i medelstora
foretag ar en outnyttjad resurs, det vill sdga att styrelsen
egentligen inte anvéands for att utveckla bolaget. Dessutom
ville vi undersoka hur rustade medelstora foretag och deras
styrelser dr nar det kommer till att gora foretaget redo for
framtiden, hur de till exempel klarar att hantera forvantning-
ar pa héllbarhet och den typ av fordndringar som klimat-
krisen medfor.

Varfor medelstora foretag?

— Det ér ett relativt outforskat omrade. Man vet en hel
del om styrelsearbete i storféretag, men betydligt mindre
om praxis i medelstora foretag, siger Ingalill Holmberg
och tillagger:

— Medelstora foretag ar ett brett och heterogent filt av
bolag med varierande omséttning och stora olikheter nar det
galler ambitioner att vixa och utvecklas. Vér studie fokuserar
pa foretag som utvecklats frén relativt sma bolag till medel-
stora bolag, nagra med miljarder i omsittning, dir styrelsen
har varit en viktig resurs.

tudien bygger pa 19 expertintervjuer och fyra fall-

studier av foretag som utvecklats fran sma till medel-

stora bolag. Studien gjordes i tva faser. Under forsta

fasen dér expertintervjuerna genomférdes ville fors-

karna fa grepp om vad personer med ingaende kunskaper om

medelstora foretag anser om styrelsearbete i medelstora bo-

lag, om de bekraftade bilden av styrelsen som en outnyttjad

resurs. Under fasen med fallstudierna var syftet att forsoka

hitta en praxis for innovationsdrivet styrelsearbete genom
goda exempel.

— Skalet till att vi valde fallstudier och kvalitativ metod var

att vi da kan fanga kontexten och fa en bild av hur handelser

i omvarlden paverkar styrelsearbetet och bolagets utveckling.
Ingalill Holmberg och Pernilla Petrelius Karlberg har

sammanfattat resultaten frén studien i fyra punkter for hur

styrelsen ska kunna bidra till att gora foretaget framtids-

redo. Dessa dr:

¢ Professionalisera styrelsen och styrelsearbetet. Det ¢r

viktigt att véga ta in externa ledaméter som kan bidra
med sin kompetens och tid.

* Vassa samspelet mellan Ggare, styrelse och ledning.
D& kan synergieffekter kicka in p& ett sétt som annars inte
hade varit mgjligt.

« Kompetenssdkra och utveckla hela styrelsen kontinu-
erligt. Effersom omvarlden fér&ndras behdver styrelsen
utvecklas i takt med den.

Bistd i bevakningen av omvadrlden. Det &r vikfigt att
styrelsen delar med sig av sina omvdarldsspaningar for aft
framtidssdkra bolaget.

v dessa resultat har de bada forskarna dragit ett
antal slutsatser for hur hallbara foretag ska byg-
gas. Ingalill Holmberg forklarar:

— Den forsta slutsatsen ar att kultur och struk-
tur maste utvecklas parallellt s att foretagskulturen inte for-
svinner ndr man borjar skala upp. Man maste ocksa utveckla
ledningen samtidigt som man utvecklar styrelsen. Det fung-
erar inte att tillsitta en kompetent styrelse om inte ledning
kan méta denna styrelse. Effekten uteblir.

- Den andra slutsatsen handlar om teambaserat vérde-
skapande. Det som ar utméarkande for bolagen i vara fall-
studier att man jobbar vildigt ndra varandra. Samarbetet
mellan ledning, styrelse och dgare bygger pé tdta kontak-
ter — ibland dagligen eller pa veckobasis. Man védrnar om
att utveckla ett samtalsklimat ddr man vagar uttrycka sina
asikter och ser till att skapa en kultur dar 4ven medarbeta-
re i foretaget vagar uttrycka sina standpunkter. Dessutom
sdtter man gemensamma mal kring vad ledning och styrel-
se ska gora tillsammans.

Som tredje slutsats lyfter Ingalill Holmberg fram vikten
av att identifiera och forstd det ekosystem av intressenter
och foreteelser som péverkar foretaget och som édven pa-
verkas av foretaget.

— For att foretag ska klara att vixa héllbart behovs ett
bredare perspektiv dn bara branschen. Man maste lasa av
makropolitiska handelser, beteendeférandringar och inno-
vationer i andra sektorer, allt som pa nagot satt skulle kun-
na paverka den egna verksamheten pa fem-tio ars sikt. Det
handlar till exempel om att forsoka forsta vilka som kom-
mer att vara betydande aktorer om fem ér.

RAPPORT OM SVENSKA BOLAGSSTYRELSER

23



Det verkar som om foretagen i studien har lyckats behdlla sin
sjdl - sin kultur och sina virderingar - trots snabb tillvixt?

- Vidrderingarna har ansetts helt centrala for utveckling-
en i de hir foretagen. Man vill virna den kultur man har
byggt upp. I dgarledda bolag som gor den typ av resa som
vi beskriver i rapporten dr dgare och vd ofta samma person.
De vill bevara den innovationsdrivna kulturen éven om de
plockar in externa ledaméter. Dérfor dr det viktigt att styrel-
sen forstar sin roll och hjélper till att bygga en struktur som
bolaget kan vaxa i samtidigt som ledningen och dgarna ser
till att behalla s& mycket som mojligt av kulturen.

Nir under tillvixtresan dr det da lampligt att ta in en ex-
tern styrelse?

— Jag skulle sdga att svaret pa den fragan ar nar dgarna
ar redo att foretaget till nasta niva. Da dr de ocksa redo att

Hér kan du ladda ner Ingalill
Holmbergs och Pernilla Petrelius
Karlbergs rapport >>

ta in extern kompetens. Var studie syftar bland annat till
att inspirera vilsk6tta medelstora bolag att vaga ta in ex-
tern kompetens i styrelsen for att identifiera nya mojlighe-
ter och skapa bittre framtidsutsikter. Om inte dgarna vill ta
det steget gar det inte att tvinga fram.

Men dr det en forutsdttning att ha en extern styrelse for att
kunna vixa och utvecklas?

— De flesta foretag kommer till en punkt dér det krévs att
dgarna tar in extern kompetens i styrelsen for att fortsétta
vaxa. Men det gar inte att sdga exakt var den punkten ligger.

Fotnot: Intervjun med Ingalill Holmberg ér en bearbetad,
uppdaterad och kortad version av en text som tidigare varit
publicerad pa styrelsemagasinet.se

RAPPORT OM SVENSKA BOLAGSSTYRELSER

24


http://styrelsemagasinet.se
https://research.hhs.se/esploro/outputs/report/Innovationsdrivet-styrelsearbete-med-fokus-p%C3%A5-medelstora/991001564994706056
https://research.hhs.se/esploro/outputs/report/Innovationsdrivet-styrelsearbete-med-fokus-p%C3%A5-medelstora/991001564994706056
https://research.hhs.se/esploro/outputs/report/Innovationsdrivet-styrelsearbete-med-fokus-p%C3%A5-medelstora/991001564994706056
https://research.hhs.se/esploro/outputs/report/Innovationsdrivet-styrelsearbete-med-fokus-p%C3%A5-medelstora/991001564994706056

Del 4
B Sammanfattning
N och slutsatser




Del 4

Sammanfafttning och slutsatser

Med denna rapport vill Styrelseakademien ge en faktabaserad helhetsbild av
Sveriges bolagsstyrelser, for alla smé och stora bolagségare, valberedningar,

styrelser, beslutsfattare och lagstiftare.

etriever har analyserat och dokumenterat enorma

mangder information om svenska aktiebolag sa att vi

fatt klarhet i fakta som exempelvis hur manga ordi-

narie styrelseledamoéter som faktiskt finns i Sverige:
Cirka 1137 000 ordinarie styrelseroller har
fillsatts av dgarna till Gver 778 200 aktiva
svenska aktiebolag, och bemannas av
knappt 626 600 unika individer, vars uppgift
ar att se till bolagets bdsta.

Rapporten belyser ocksa den avgorande skillnad som pro-
fessionella, externa styrelseledamoter kan gora for ett bolags
utveckling och framtid. Detta dr for manga en erfarenhetsba-
serad insikt efter ménga érs styrelsearbete. Vensire visar med
sin forskning hur aktivt styrelsearbete kan ge nya vingar till
bade unga och gamla bolag, som till exempel i Micael Law-
sons bolag Recas, dir en extern styrelse var med och viande
bolaget till en framgangssaga.

i hoppas att rapporten ska inspirera till mer aktivt

arbete med svenska bolagsstyrelser. Ratt palett av

formagor, kompetenser, erfarenheter och synsitt

avgors av bolagets situation och skede. Genom
ett klokt ordférandeskap sammanflétas perspektiven till ett
autentiskt och engagerat team med fokus pa bolagets basta
och dess langsiktiga framgéang.

Styrelseledaméter med erfarenhet, engagemang och tid att
fokusera pa bolagets bésta ar en verklig superkraft. Externa,
kompetenta styrelseledaméter skapar virde till bolaget. Det
visar inte minst Christian Janssons genomgang av revitalise-
rade sma och medelstora bolag - foretag som efter en langre
tids stagnation plotsligt skjuter fart.

Revitaliserade foretag uppvisar liknande siffror som 6vriga
sma och medelstora bolag, férutom att ledaméterna i revi-
taliserade bolag har nagot langre uppdragslingd. Den stora
och viktiga skillnaden &r att hélften av revitaliserade smé och
medelstora bolag adderade ledaméter utanfor dgarkretsen

Sammanfattningsvis:

Det IOnar sig att bedriva ett aktivt styrelse-
arbete och att v&ga ta in kompetens utifran.

aren innan tillvaxten ater tog fart. Detta indikerar att extern
kompetens dr viktig for ett foretags tillvaxt. Sa stor andel
som 46 procent av samtliga revitaliserade sma och medel-
stora bolag i de tio storsta a-regionerna och med revitalise-
ringsstart 2020 och 2021 adderade ledamoéter utanfor dgar-
kretsen aren innan tillvixten tog fart.

tyrelseledamoterna i sméd och medelstora bolag
med konstant tillvixt har fler uppdrag jamfort med
6vriga smad och medelstora foretag (aktiva aktiebolag
med 10-249 anstillda). De har ocksa en
snabbare omsiéttning av styrelseledamoter
jamfort med samtliga bolag i motsvarande
kategori, nira dubbel takt. Ledamoterna
ar generellt yngre 4n i respektive jam-
forelsegrupp.

Alderism ma vara ett problem i
Sverige, men inte pa samma satt i
svenska bolagsstyrelser. Att cirka
40 procent av ledamoéterna ér
6ver 55 ar dr ett tecken pd att
styrelsearbete kraver erfa-
renhet.

Svenska styrelser be-
star fortfarande till abso-
lut storsta delen av mén.
I de sméa och medel-
stora bolagen &r cirka
80 procent av ledamo-
terna mén, enligt de
siffror vi tagit fram.
Men ju storre bolag,
desto fler ledamo-
ter i styrelsen och
med det ocksa fler
kvinnor.
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Del 5 Appendix

Insamling av data

Hur vi hittat och analyserat Sveriges styrelser

etrievers mangariga och hogkvalitativa féretagsdata
ligger till grund for rapporten Styrelsesverige. Genom
tjiansten Retriever Business har samtliga aktiva
aktiebolag och dess styrelser analyserats. Bolags-
och bokslutsdata med tjugo érs historik har studerats for att
né djupare vetskap om hur foretagsstyrelser faktiskt ser ut.

I rapporten har vi tittat pa sma och medelstora foretag
som lyckats vixa. Genom samarbetet med forskningsfore-
taget Vensire har vi pa ett unikt sétt identifierat uppgifter
om sma och medelstora bolag som dr i konstant tillvixt eller
som uppnatt tillvixt genom revitalisering (turnaround).

Retrievers data ligger till grund for Vensires framtagna
tillvaxtradar som identifierat foretag med tillvdxt. Dessa
foretag har Retriever dérefter analyserat vidare i sin fore-

tagsinformationstjanst — Retriever Business — enligt foljande:

o SOkt i naringslivsdata med metacykel 6ver 20 ar

o Dataadaption med anpassad och justerad data (koncern-
relationer, utlindskt dgande etcetera)

o Kombinerat d4gardata med styrelseregister

o Exkluderat vissa styrelseledamoter, identifierade via data-
analyser, for okad relevans, till exempel:
- maxgrans pa antal styrelseuppdrag
- tagit bort bolagsbildare
- tagit bort multipla fastighetsbolag med egna styrelser
(samma styrelse i atskilliga olika fastighetsbolag)

o Studerat revitaliserade foretags styrelseledamoter — dren
innan och efter turnaround.
Siffrorna dr framtagna under september och oktober 2024.

Mer om Retriever Business

Retriever erbjuder marknadens mest kraftfulla webbtjanst
for datadrivna foretagsinsikter med hjélp av 20 ars foretags-,
rattsfalls- och mediedata.

Datan ger ett helhetsperspektiv for att sékerstélla tillgang
till korrekt, uppdaterad och relevant information samt for att
kvalitetssikra processer, analysera och bevaka.

Analystjansten TillvGxtradarn frdn Vensire

Vensire ar ett foretag sprunget ur narmare tio ars forskning
pa Hogskolan i Skovde. Vensire har utvecklat Tillvaxtradarn
som dr en automatiserad analystjanst som likt en radar scannar
av alla svenska sma- och medelstora bolag for att identifiera
foretag som befinner sig i tillvaxt men ocksa de foretag som
har potential att borja vixa.

Tillvaxtradarn analyserar och identifierar foretags lang-
siktiga tillvaxttrend. I denna rapport ligger fokus pé tvé olika
typer av tillvaxt foretag; foretag som befinner i en kontinu-
erlig tillvaxttrend, sa kallade konstant vixande foretag, samt
foretag som gar fran att ha varit stabila in i ny kraftig tillvaxt,
sa kallade revitaliserade foretag.
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Tabeller

Appendix: Figur 1.

Aktiva uktiebolug ansldTILg onl%izz a?ggizllsz ans’rzdzllzg anstdfl\gg
Antal f6retag 736 133 st| 34 490 st| 6361 st 1239st| 778223 st
PROCENT 94,6 % 4,4 % 0,8 % 0,2 % 100,0 %
Ledamaoter (genomsnitt) 1,39 st 2,41 st 3,51 st 4,48 st 1,46 st
SUMMA ANTAL LEDAMOTER 1023225 st| 83 121 st| 22327 st| 5551 st| 1136 206 sf
PROCENT 90,1 % 7,3 % 2,0 % 0,5 % 99,8 %

Appendix. Figur 2.

Styrelseledamoter* (ordinarie)

Antal foretagsstyrelser (aktiva AB) 778 223 st
Styrelseledaméter (ordinarie) 1 136 897 st
Bemmanas av antal personer 626 584 st

*Utan begrdningar i antal uppdrag.

Appendix: Figur 3.

Bolagen som formar Sveriges framtid 10-49 50-249 =250
(del 1b i rapporten)* anstdlida anstdlida anstdllda
Antal féretag 26 693 2 946 189
Omesdttning (medelvdrde) 48 956 tkr | 271 455 tkr 1621764 tkr
Antal ledaméter i styrelsen (genomsnitt) 2,26 st 3,37 st 4,04 st
Ledamaters genomsnittsalder 52,03 ar 53,83 ar 53,23 ar
Ledamoter <35 Gr 6 % 5% 4%
Ledamdter 35-55 dr 56 % 51 % 54 %
Ledaméter >55 dr 38 % 44 % 42 %
Ledamdters uppdragsldngd (genomsnitt) 6,86 dr 6,55 dr 511 ar
Ledamdter mdn 80 % 74 % 61 %
Ledaméter kvinnor 18 % 21 % 29 %
Ledamaoter utan svenskt personnummer 2 % 5 % 10 %
Antal styrelseuppdrag (snitt 2024, max 15 nuvarande) 2,27 st 2,9 st 3,156 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp till 20 historiska

11,01 st

*For att fd fram dessa bolag har vi exkluderat de minsta bolagen, de med firre dn 10 anstdllda. Vi har hir dven
rensat bort bolagstyper som sannolikt inte bedriver nagon faktisk verksamhet, utan bestdr av olika skal- eller
strukturlosningar sasom holdingbolag, skalbolag, lagerbolag, bolag som styrs av utlindskt moderbolag eller som

har grundats for rent administrativ hantering av exempelvis enskilda fastigheter i ett fastighetsbestand.



Appendix: Figur 4.

Bolag i konstant tillvaxt anl?aﬁﬁg 05r|(')st_d2||?jg
Antal foretag 2 248 st 415 st
Omsdttning (medelvdrde) 59 727 tkr | 251 334 tkr
Antal ledamaoter i styrelsen (genomsnitt) 2,32 st 3,29 st
Ledamaoters genomsnittsalder 46,65 ar 49,65 ar
Ledamoter <35 Gr 12 % 9%
Ledaméter 35-55 ar 68 % 62 %
Ledaméter >55 dr 20 % 29 %
Ledamaoters uppdragsldngd (genomsnitt) 3,36 dr 4,31 ar
Ledamaoter mdn 83 % 76 %
Ledaméter kvinnor 13 % 15 %
Ledamoter utan svenskt personnummer 3 % 9 %
Styrelseuppdrag (2024 max 15 nuvarande) 2,39 st 3,05 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp fill 20 historiska

Appendix: Figur 6.

10,03 st

Topplista 100 mest vixande, konstant fillvéixt qnl%]gg qig[a"ﬂﬁﬁ
Antal foretag 100 st 100 st
Omsdttning (medelvdrde) 171786 tkr | 425 057 tkr
Antal ledaméter i styrelsen (genomsnitt) 2,71 st 3,33 st
Ledamaters genomsnittsGlder 46,52 ar 46,55 ar
Ledamoter <35 Gr 9% 15%
Ledaméter 35-55 ar 75 % 65 %
Ledaméter >55 dr 17 % 20%
Ledamaoters uppdragsldngd (genomsnitt) 2,18 ar 2,74 ar
Ledamdter mdn 80 % 74 %
Ledaméter kvinnor 8 % 12 %
Ledaméter utan svenskt personnummer 12 % 14 %
Styrelseuppdrag (2024 max 15 nuvarande) 2,31 st 2,79 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp fill 20 historiska

Appendix: Figur 5.

Ovriga svenska bolag (ej i konstant tillvéxt)

10-49
anstdllda

50-249
anstdllda

Antal foretag 24 445 st 2 531 st
Omsdttning (medelvdrde) 47 966 tkr | 274 754 tkr
Antal ledamoter i styrelsen (genomsnitt) 2,25 st 3,39 st
Ledamaters genomsnittsalder 52,54 ar 54,5 @r
Ledamoter <35 Gr 6 % 4%
Ledaméter 35-55 ar 54 % 50 %
Ledaméter >55 dr 40 % 46 %
Ledamaoters uppdragsléingd (genomsnitt) 7,19 Gr 6,91 ar
Ledamaoter madn 79 % 73 %
Ledaméter kvinnor 18 % 22 %
Ledamoter utan svenskt personnummer 2 % 4 %
Styrelseuppdrag (2024 max 15 nuvarande) 2,31 st 2,79 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp fill 20 historiska
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Appendix: Figur 7.

Bolag med fornyad fillvixt (revitaliserade)

10-49
anstdllda

50-249
anstdllda

Antal foretag 1 098 st 117 st
Omsdttning (medelvdrde) 47 964 tkr | 236 361 tkr
Antal ledamaoter i styrelsen (genomsnitt) 2,23 st 3,15 st
Ledamdters genomsnittslder 51,46 ar 54,27 ar
Ledamoter <35 Gr 6 % 2 %
Ledaméter 35-55 dr 60 % 53 %
Ledamdter >55 dr 34 % 44 %
Ledamaters uppdragsldngd (genomsnitt) 7,72 Gr 6,83 dr
Ledamdéter mén 84 % 79 %
Ledaméter kvinnor 15 % 17 %
Ledamdéter utan svenskt personnummer 2 % 5%
Styrelseuppdrag (2024 max 15 nuvarande) 2,09 st 3 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp fill 20 historiska

Appendix: Figur 9.

Topplista 100 mest viixande, revitaliserade e
Antal foretag 100 st 100 st
Omsdttning (medelvdrde) 89 391 tkr | 363 840 tkr
Antal ledamoter i styrelsen (genomsnitt) 2,3 st 3,26 st
Ledamaters genomsnittsalder 50,34 ar 52,09 ar
Ledamoter <35 Gr 10 % 4 %
Ledamoter 35-55 ar 57 % 63 %
Ledaméter >55 dr 33 % 33 %
Ledamaoters uppdragsldngd (genomsnitt) 5,62 Gr 5,15 @r
Ledamaoter mdn 87 % 72 %
Ledaméter kvinnor 9% 16 %
Ledamoter utan svenskt personnummer 4 % 11 %
Styrelseuppdrag (2024 max 15 nuvarande) 2,48 st 3,19 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp fill 20 historiska

Appendix: Figur 8.

Ovriga svenska bolag (ej revitaliserade)

10-49
anstdllda

50-249
anstdllda

Antal foretag 25 595 st 2 829 st
Omsdttning (medelvdrde) 48 999 tkr | 272 906 tkr
Antal ledamoter i styrelsen (genomsnitt) 2,26 st 3,38 st
Ledamdters genomsnittsclder 52,05 ar 53,81 ar
Ledamoter <35 Gr 6 % 5 %
Ledaméter 35-55 dr 55 % 51 %
Ledamdter >55 dr 38 % 44 %
Ledamaters uppdragsldngd (genomsnitt) 6,83 dr 6,54 ar
Ledamdéter mén 79 % 73 %
Ledaméter kvinnor 18 % 22 %
Ledamaéter utan svenskt personnummer 3 % 5%
Styrelseuppdrag (2024 max 15 nuvarande) 2,31 st 2,79 st

Styrelsens snitterfarenhet, antal uppdrag 2024 och med upp fill 20 historiska

Siffrorna har tagits fram | septemiber/okiolber 2024
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