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FORORD

Vilket ansvar och vilka skyldigheter har ledamoter i svenska bolagsstyrelser? Hur har an-
svaret och skyldigheterna férandrats i och med de senaste arens snabba, internationella ut-
veckling inom bolagsstyrningsomradet? Hur kan styrelsen agera for att minska riskerna for
forlust av fortroende och ekonomiska virden orsakade av styrelsen eller enskilda ledamoter?

StyrelseAkademien &r ett av Europas ledande styrelseinstitut och ett forum for opinions-
bildning och utveckling av professionellt, virdeadderande styrelsearbete. Véart kanske vikti-
gaste bidrag i det arbetet 4r den normgivande skriften ”Vigledning till god styrelsesed” som
bland annat anger: ”Som underlag for sitt arbete bor styrelsen skaffa sig en tydlig, gemensam
verklighetsbild av viktiga omvéarldsférhéllanden som péverkar foretagets verksamhet liksom
av foretagets nulage, konkurrensférmaga och andra grundforutsittningar for framtiden”.

Inspirerad av den europeiska skriften om ledaméters ansvar och skyldigheter, *Directors’
Duties and Liabilities”, publicerad av de europeiska styrelseinstitutens samarbetsorgani-
sation, ecoDa, har StyrelseAkademien tagit initiativ till en svensk version. ”Styrelsers och
styrelseledamoters uppgifter och ansvar i svenska foretag” kompletterar var "Vigledning
till god styrelsesed”, men har sitt fokus pa ansvar, skyldigheter och rekommendationer for
riskminimering.

Aven denna vigledning baserar sig pa en genomtinkt grundsyn pa styrelserollen i det svens-
ka systemet for bolagsstyrning och en bred erfarenhet fran praktiskt styrelsearbete. Men
den tar ocksa in de fordndringar i ansvar och skyldigheter som aktuell internationell lag-
stiftning innebér for svenska bolagsstyrelser, inte minst de som 4r verksamma pé en global
marknad. Avsikten dr att ge styrelser och enskilda ledamoéter verktyg i det dagliga styrelse-
arbetet genom fakta, "best practice” och konkreta exempel fran verkligheten.

”Styrelsers och styrelseledaméters uppgifter och ansvar i svenska foretag” ar en unik skrift.
Den har tillkommit tack vare generdsa och omfattande arbetsinsatser frin nigra av Sveriges
kunnigaste inom sina respektive omraden. Under ledning av StyrelseAkademiens projekt-
ordférande, Kia Orback Pettersson, har experter fran Advokatfirman Lindahl, KPMG, AIG
och Business Sweden stillt sin kompetens till StyrelseAkademiens forfogande. Ett stort tack
till er for ert gedigna, seriosa och nyskapande arbete! Ett speciellt tack vill vi ocksa rikta till
Ackordscentralen som bidragit med expertis i obestandsfragor samt till Helena Nordman-
Knutson som bidragit med expertis i fragor om kriskommunikation.

Stockholm i juli 2017
Per Westerberg
Ordforande StyrelseAkademien Sverige




Ett axplock av ett
foretags intressenter.

INLEDNING

Foretag fyller en grundldggande funktion i samhillet. Vérlden har dartill blivit alltmer global
och forandras i en allt snabbare takt. Det stéller 6kade krav pa styrelsen att utveckla fore-
tagets verksamhet i den takt som omgivningen kréver for att behalla och stirka foretagets
konkurrensformaga. Detta medfor i sin tur att styrelsearbetet méste organiseras pa ett sitt
som mojliggor ett effektivt och snabbt beslutsfattande. Darutéver har det juridiska regelverk
som en styrelse har att férhalla sig till blivit alltmer komplext. Det beror bland annat pa nya
och férandrade nationella regler, men ocksa pa att styrelsen i sitt arbete maste ta hdnsyn till
allt fler utlindska och internationella regelverk. Efter finanskrisen 2008 riktades ett storre
fokus mot styrelsens tillsynsansvar betraffande riskexponering. Styrelsearbetet har darfor
forandrats och det finns inget som tyder pa att fordndringstakten kommer att avta.

God bolagsstyrning ér av grundlaggande betydelse for att foretag ska uppna sitt syfte — att
generera avkastning till sina aktiedgare. Under senare ar har kraven okat pa att foretag tar ansvar
for hur de paverkar sambhillet utifrin ekonomiska, miljomassiga och sociala perspektiv.
Med detta foljer ocksé 6kade krav pa att foretagens styrelser och ledningar tar hdnsyn till
fler intressenter. Som foretag i dagens samhalle ar det svart att langsiktigt bibehélla en hog
lénsamhet utan att tillmotesga sina intressenter.

ANSTALLDA

FORETAGS-

LEDNING
STAT OCH
KOMMUN

Denna vigledning har tagits fram av StyrelseAkademien for att vara ett stod for bade en-

skilda styrelseledamoter och styrelsen som helhet i fragor som ror deras roll, ansvar och
skyldigheter i relation till aktuella regelverk. I vigledningen identifieras nuvarande och
kommande utmaningar och risker for styrelser och styrelseledaméter i bdde sma och stora
svenska foretag, pa savil nationella som globala marknader. Hir finns d4ven goda exempel pa
hur styrelsen kan forebygga och hantera dessa utmaningar och risker.

Vigledningen &r ocksa tdnkt att fungera radgivande for hur styrelser och styrelseledamoter

bor agera for att bevara och oka foretagets fortroendekapital och ekonomiska vérde. Detta
gynnar fOretagets intressenter och kan hjéilpa foretaget att uppna en langsiktig avkastning



till sina dgare. Vagledningen dr inte tdnkt att utoka styrelsens bolagsrattsliga ansvar utan
snarare att formedla vad som kan anses vara “best practice” for styrelsearbetet i svenska
foretag.

I vigledningen redogors vidare fér mojligheten att teckna s kallade vd- och styrelseansvars-
forsakringar. Dessa forsakringar ger skydd for det personliga betalningsansvar som kan
uppsta for styrelseledaméter och andra ledande befattningshavare i ett féretag. Krav kan
framstdllas mot styrelseledamoéter for handlingar som har vidtagits, eller underlatits att
vidtas, och som kravstillaren menar har orsakat denne skada. Skyddet omfattar forutom
sjilva skyddet for skadestandskravet ocksd ombudskostnader for férsvar mot kravet, vilket
ar den del av skyddet som anvinds mest i samband med savil grundade som ogrundade krav.

Vigledningen kan ldsas fran borjan till slut, men det gar precis lika bra att lisa respektive
avsnitt for sig beroende pa intresse eller for att fa vigledning i specifika situationer.
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1. STYRELSENS ROLL, ANSVARSOMRADEN OCH SKYLDIGHETER

SAMMANFATTNING

* Bolagsstyrning syftar fill aft hantera de problem som uppkommer nar dgande och
styring av foretag separeras.

* | aktiebolagslagen finns grundiaggande regler for hur akfiebolag ska organiseras
och hur styrelsearbetet ska bedrivas

* Noferade bolag - det vill stiga bolag som har vardepapper upptagna fill handel
pd& en reglerad marknad - har ytterligare regler att forhdlia sig till sésom marknads-
platsens regelverk. Ar ett bolags akfier upptagna fill handel p& en reglerad marknad,
det vill sadga Nasdag Stockholm eller NGM Equity, ska bolaget aven tillimpa Svensk
kod for bolagsstyrning. Den innehdller regler om bland annat styrelsens oberoende
genfemot majoritetsaktiedgare, bolaget och bolagsledningen.

* Den svenska modellen for bolagsstyrning bygger p& att aktiedigarna utévar sitt
agande vid bolagsstammor. Vid bolagsstéimmor faftas vissa stérre beslut séisom
vinstutdelning samt val av styrelse. Styrelsen utser i sin fur en vd som skoter den
l[bpande forvaliningen.

o Styrelsen ska vid varje styrelsesammantrade fora protokoll i syfte aft dokumentera
styrelsens beslut och andra vikfiga omstandigheter.

1.1 BOLAGSSTYRNING

1.1.1 INLEDNING

Bolagsstyrning, eller corporate governance, handlar om hur bolag ska dgas och styras. Ett
bolags dgare och ledning kan ha olika intressen och synen pa hur bolaget ska styras kan dar-
for skilja sig at. Syftet med bolagsstyrning ar darfor att beskriva hur dgandet ska utévas och
hur styrningen ska organiseras for att aktiedgarnas avkastningskrav pd investerat kapital
ska tillgodoses pé bista sitt, samtidigt som marknaden har fortroende f6r bolaget.

Enkelt uttryckt handlar bolagsstyrning om utt s& IGngt som majligt
sGkerstdllu utt boluy, som inte operutivt leds av sinu dgare, Andd drivs
med dgurnus intresse fér dgonen.

- StyrelseAkademiens Vagledning fill god styrelsesed

Det ar centralt att foretag styrs sa att de pé ett lampligt sdtt tillgodoser aktiedgarnas intres-
sen. Det garanterar ett fungerande néringsliv ddr marknaden har fortroende for foretagen
och hur de skots.

1.1.2 DEN SVENSKA MODELLEN FOR BOLAGSSTYRNING

Svenska aktiebolag regleras av en kombination av skrivna regelverk och praxis. Det skrivna
regelverket utgors av i forsta hand aktiebolagslagen (ABL) och arsredovisningslagen (ARL).
For aktiebolag som dr publika och har sina virdepapper (sasom aktier) upptagna till handel pa
en marknadsplats (i dagligt tal “borsnoterade”) tillkommer ytterligare regelverk sasom regel-
verket for den marknadsplats ddr aktierna dr noterade, samt Svensk kod for bolagsstyrning
(Koden) for bolag vars aktier dr upptagna till handel pé en reglerad marknad.

ABL innehaller grundliggande regler och bestimmelser om hur aktiebolag ska organiseras
och hur styrelsearbetet ska ga till. I lagen anges vilka bolagsorgan som ska finnas, deras
uppgifter och vilket ansvar personerna som ingar har.
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Svenska aktiebolags
olika organ

I ABL star att det i aktiebolag ska finnas d&tminstone tva olika beslutsorgan: bolagsstimma
och styrelse. I publika bolag ska det dven finnas ett tredje beslutsorgan: en verkstillande
direktor. Dessa star i hierarkiskt forhallande till varandra. I aktiebolag av viss storlek ska
det dven finnas ett kontrollorgan i form av en revisor. Revisorn utses av bolagsstimman.

AKTIEAGARE

dhadidadi ng iy

BOLAGSSTAMMA

STYRELSE REVISORER

VERKSTALLANDE DIREKTOR

Den svenska modellen for bolagsstyrning dr skapad utifran idén att den bakomliggande reg-
leringen ska frimja en aktiv d4garfunktion, vilket framhalls i férarbetena till ABL. Modellen
grundar sig pa hur dgarstrukturen pa den svenska marknaden historiskt har sett ut - med en
eller ett fatal storre aktiedgare som aktivt utovar sin dgarroll. Modellen bestar i att en styrel-
se svarar for bolagets organisation och férvaltningen av bolagets angeldgenheter. Bolagets
aktiedgare har i sin tur majlighet att utva sin rétt att besluta i bolagets angelagenheter vid
bolagsstimman. Alla aktiebolag maste varje ar halla minst en bolagsstimma, drsstimman,
men kan vid behov kalla till extra bolagsstimmor. Bolagsstimman har exklusiv beslutan-
deritt bland annat i frigor som ror val av styrelseledaméter och revisor, dndring av bolags-
ordningen och emissioner.

1.1.3 YTTERLIGARE REGLER FOR NOTERADE BOLAG

Virdepappersmarknaden dr en killa for finansiering och en plats for investeringar, varfor dess
intressenterdrberoendeavattdenfungerarvil. Densvenskaochdeinternationellavirdepappers-
marknaderna dr foremal for omfattande reglering, savil fran lagstiftaren som naringslivets
sjalvreglerande organ. Det innebr att styrelsen i sitt arbete i noterade bolag inte bara har lag-
stiftning att ta hinsyn till, utan dven till flera olika sjilvreglerande regelverk och praxis.

1.1.3.1 TVA TYPER AV NOTERADE BOLAG

Noterade bolag har vdrdepapper upptagna till handel pa en marknadsplats och ar antingen
noterade pa en reglerad marknad eller en handelsplattform. I Sverige finns tvé reglerade markna-
der: Nasdaq Stockholm och NGM Equity. Vidare finns tre handelsplattformar for aktiehandel:
First North, Nordic MTF och AktieTorget.

P4 en reglerad marknad omfattas noterade bolag dels av regelverket som styr den reglerade
marknaden, dels av Koden. Vissa noterade bolag - som egentligen inte behover tillimpa Koden
eftersom de inte ar noterade pa en reglerad marknad - viljer dnda att tillimpa den. De kan da
vilja att tillimpa den antingen i sin helhet eller i vissa delar. Utover lagar, respektive marknads-
plats regelverk samt Koden, 4r noterade bolag dven skyldiga att folja det som kallas f6r god sed
pé den svenska aktiemarknaden.

Den svenska modellen for bolagsstyrning ger emellertid styrelsen ett stort utrymme och befo-
genhet inom ramarna for dessa regelverk.



1.1.3.2 SVENSK KOD FOR BOLAGSSTYRNING (KODEN)

Koden infordes 2005 och utgér ett led i naringslivets sjalvreglering. Den syftar till att frimja
god bolagsstyrning for att sakerstélla att bolag skots hallbart, ansvarsfullt och sé effektivt som
mojligt. Bakom Koden stér Kollegiet for svensk bolagsstyrning, som ingar som ett av tre sak-
organ i Foreningen for god sed pé virdepappersmarknaden. Koden bygger pa principen “{6lj
eller forklara”. Manga motsvarande regelverk i 6vriga delar av EU, bygger pa samma princip. I
det fall ett bolag inte foljer en regel i Koden ska bolaget férklara samt motivera avvikelsen. Aven
bolag som inte 4r noterade pa en reglerad marknad (till exempel en oreglerad handelsplattform
som Nasdagq First North), kan vilja att folja Koden i utvalda delar eller i sin helhet.

Av Koden framgar bland annat att majoriteten av borsbolagets bolagsstimmovalda styrelseleda-
moter ska vara oberoende i forhallande till bolaget och bolagsledningen. Vidare framgar att hogst
en bolagsstaimmovald styrelseledamot far arbeta i bolagets ledning eller i ledningen for bolagets
dotterbolag. Vidare maste minst tvd av de styrelseledamoter som dr oberoende i férhéllande till
bolaget och bolagsledningen ocksd vara oberoende i férhéllande till bolagets storre aktiedgare.
En god sammansittning av olika kompetenser dr av central betydelse fér en god ledning.

Styrelsens skyldighet att leda bolaget medfor att den ska handla i enlighet med sé&vil principen
om ekonomiskt virdeskapande som bolagets vinstsyfte. I denna forvaltande egenskap ingér
aven att utéva kontroll och tillsyn 6ver vd:n. Grundldggande enligt Koden dr att tdnka och agera
savil kort- som langsiktigt. Denna balans bor uppritthallas, dven om arbetet ofta fokuserar pa
kortsiktiga resultatmal.

For att uppritthalla aktiedgarnas och andra investerares fortroende maste bolaget kommuni-
cera och halla en hog grad av transparens for att fraimja insyn, minst i enlighet med lagstadgade
miniminivaer. Allt syftar till att skapa fortroende hos aktiedgarna och en mojlighet att granska
styrelsens arbete. Denna transparens har till exempel medfort att lojalitetsfragan varit uppe till
diskussion i olika sammanhang, det vill siga lampligheten i att styrelseledamoter sitter i flera
konkurrerande eller potentiellt konkurrerande styrelser och hur det paverkar deras lojalitet.

Transparensinnefattar dven information om arvoden till styrelse och bolagsledning samt under-
liggande policys. Det dr ocksé av stor vikt att de forklaringar som ges vid avsteg frin Koden inte
ar standardsvar utan att forklaringarna anpassas for varje situation. For att kunna uppritthélla
en ordning av sjilvreglering dér principen ”f6]j eller forklara” anvinds, ar det grundlaggande
att foretagen ger en utforlig och genomténkt forklaring nar avsteg gors.

Sjalvreglering gynnar styrelser och dess medlemmar eftersom exponeringen mot juridiska
processer minskar. Det dr darfor viktigt att virda denna mojlighet. En eventuell avvikelse fran
Koden ska vara ett genomtadnkt val som gar att motivera val.

1.1.3.3 REGLER OM INFORMATIONSGIVNING OCH INSIDERREGLER

For att uppratthélla fortroendet for vardepappersmarknaden och for att denna ska fungera vél,
ar det viktigt att samtliga intressenter far tillgang till samma information samtidigt. Noterade
bolag har dirfoér en informationsplikt, vilket innebér att beslut eller hindelser och andra
omstandigheter som kan forvintas vara kurspaverkande - sé kallad insiderinformation - ska
offentliggoras sa snart som mojligt. Bolaget och styrelsen ska darfor se till att insiderinfor-
mation forblir konfidentiell och att ingen obehorig far tillgang till informationen innan den
offentliggors. Av detta f6ljer att information inte far limnas ut till analytiker, journalister eller
andra, vare sig enskilt eller i grupp, om den inte samtidigt offentliggérs. Av denna anledning
ar noterade bolag dven skyldiga att fora en insiderforteckning (loggbok) Gver alla personer som
har tillgang till insiderinformation. Den som har insiderinformation om ett noterat bolag ar nor-
malt (med vissa undantag) forbjuden att handla i foretagets aktier eller andra av bolaget utgivna




1. Europaparlamentets
och radets forordning
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finansiella instrument. Reglerna gillande informationsgivning och insiderinformation aterfinns
framférallt i marknadsmissbruksférordningen' samt i respektive marknadsplats regelverk.

1.1.3.4 GOD SED PA DEN SVENSKA AKTIEMARKNADEN

Utover lagar och marknadsplatsernas regelverk ar noterade bolag dven skyldiga att folja det
som kallas for god sed pa den svenska aktiemarknaden. God sed kan till viss del sdgas fylla
ut regelsystemet pa omrdden som inte r reglerade. Det ir till exempel inte forenligt med god
sed att kringga en bestimmelse pd sa sitt att andamalet med regeln inte uppfylls, dven om
den foretagna atgirden inte direkt strider mot bestimmelsens ordalydelse. Det dr huvudsak-
ligen Aktiemarknadsndmnden som genom uttalanden, radgivning och information uttolkar
vad som ér god sed. Aktiemarknadsndmnden har dven tilldelats vissa befogenheter av Finans-
inspektionen, Nasdaq och NGM och kan till exempel besluta om dispens fran Nasdaq Stock-
holms regler rorande offentliga uppkdpserbjudanden pa aktiemarknaden (Takeover-reglerna).

1.1.4 SANKTIONER

Den svenska modellen for bolagsstyrning bygger pd en blandning av lagregler och naringslivets
sjalvreglering. Vid Gvertradelser av lagregler kan domstolar och myndigheter utdéma sanktioner
mot enskilda styrelseledamoter eller bolaget. Se dven kapitel 11, Styrelseledamots skadestands-
ansvar och personliga betalningsansvar. Vidare kan marknadsplatsernas disciplinndmnder
besluta om sanktioner mot noterade bolag. Om ett noterat bolag inte f6ljer tillimpliga regelverk
riskerar foretaget hoga vitesbelopp, délig publicitet och - i varsta fall — avnotering.

1.1.5 VAGLEDNING TILL GOD STYRELSESED

Vid sidan om de ovan beskrivna lagarna och regelverken har StyrelseAkademien gett ut publi-
kationen Vigledning till god styrelsesed. Vagledningen utgér en samling rekommendationer
som baseras dels pa en genomtidnkt grundsyn pa styrelserollen i det svenska systemet for bo-
lagsstyrning, dels pa bred erfarenhet av praktiskt styrelsearbete. Den forsta utgdvan togs fram
2003 och Vigledningen har sedan dess utvecklats till "best practice” pa omradet och utgor ett
viktigt rattesnore for styrelsearbete i framfor allt sma- och medelstora foretag.

Ett aktivt och vdlordnat styrelsearbete Gr en férutsGttning for att styrelsen
sku fungerd i rollen som sjdlvstandigt beslutsorgun for styrning av bolayet,
God bolagsstyrning dr i sin tur vardeskapande for boluget och
dess uktiedgare,

- StyrelseAkademiens VVagledning till god styrelsesed

1.2 AKTIEBOLAGETS ORGANISATION OCH STYRELSENS
FORVALTNINGSROLL

1.2.1 VERKSAMHETENS SYFTE

Vanligtvis dr syftet med aktiebolagets verksamhet att generera vinst som kan delas ut till
aktiedgarna, det sa kallade vinstsyftet. Vinstsyfte innebér att styrelsen i sin forvaltning alltid
ska vdgledas av principen om ekonomiskt virdeskapande for bolaget. Pa sa sitt kan aktie-
dgarnaisin tur erhédlla en avkastning pa sitt investerade kapital. Det finns dock mojlighet att
i aktiebolagets bolagsordning foreskriva att foretaget helt eller delvis ska ha ett annat syfte
an att generera vinst. I dessa fall ska styrelsen i stéllet arbeta for att uppna detta syfte och pa
sa sdtt gagna sina aktiedgares intressen.



1.2.2 VERKSAMHETSFOREMAL

Aktiebolag har ocksa ett verksamhetsféremal som beskriver vad det ar for art av verksamhet
som bolaget ska bedriva for att uppfylla aktiebolagets verksamhetssyfte. Verksamhetsfore-
maélet regleras i bolagets bolagsordning och begrinsar vilken typ av investeringar och akti-
viteter som bolaget ska vara engagerat i for att uppna sitt syfte.

1.2.3 BOLAGETS BOLAGSORDNING

Aktiebolagets bolagsordning har till syfte att gora det mojligt for dgarna att anpassa bolaget
efter sina behov. Bolagsordningen upprittas i samband med att bolaget bildas och kan enbart
andras genom beslut av bolagsstimman, med kvalificerad majoritet (normalt tva tredjedelar
av savil de avgivna rosterna som av de aktier som ar foretradda vid stimman).

Bolagsordningen ska innehalla vissa obligatoriska uppgifter sasom bolagets firma, site,
verksamhetsféremél och uppgifter om aktiekapitalet. Utover de obligatoriska uppgifterna
kan bolagsordningen i hog grad innefatta ytterligare villkor sa linge dessa inte strider mot
lag eller bolagsrittsliga principer. Bolagsordningen ar bindande mellan bolaget och dess be-
fintliga och tillkommande 4gare. Bolagsordningen dr darfor ett viktigt verktyg genom att
den stéller upp ramarna for hur bolaget ska bedriva verksamheten och hur bolaget ska styras.

1.2.4 AGARSTYRNING

Agarstyrning ir ett viktigt verktyg for bade dgare och styrelse. Agarstyrning kan skilja sig
at och fungera pé olika sitt beroende pa typ av foretag och hur dgarstrukturen ser ut. For
foretag med en mindre dgarkrets kan dgarstyrning besta av exempelvis ett aktiedgaravtal,
dér dgarna tar stéllning till vissa fundamentala eller specifika fragor. Exempel pd sddana
fragor ar hur dgarnas vision for foretaget ser ut, hur dgarna vill att foretaget ska vixa samt
vilka risker dgarna dr villiga att ta. Att ha tagit stdllning i vissa fundamentala fragor gor det
lattare for agarna samtidigt som styrelsen far viss vagledning i hur verksamheten ska bedri-
vas sa att foretaget utvecklas i enlighet med dgarnas 6nskemal.

For foretag med en spridd dgarkrets kan dgarstyrningen se annorlunda ut. Det beror framst
pé att det dr svarare att finna en gemensam vilja for hela dgarkollektivet. Den dominerande
formen av &dgarstyrning i noterade bolag dr dgarpolicys fran institutionella dgare som
beskriver hur dessa parter kommer att agera i vissa situationer. Om den institutionella dgaren
har tillrackligt stort inflytande kan ett bolags avsteg fran dgarpolicyn leda till att den
institutionella dgaren viljer att agera, exempelvis genom att verka for att hela eller delar
av styrelsen byts ut. Institutionella dgare kan vidare vilja att avyttra sitt aktieinnehav om
styrelsen agerar i strid med institutionens dgarpolicy, vilket kan vara en mycket tydlig signal
till marknaden och resultera i att foretagets fértroende skadas.

1.2.5 STYRELSENS TILLSATTNING OCH STYRELSENS FORVALTNINGSROLL

Styrelsen representerar bolaget och utses av bolagstimman, normalt vid arsstimman.
Styrelsen ska i egenskap av bolagets hogsta forvaltande och verkstdllande organ styra och
kontrollera bolaget for bolagets basta. Detta innebdr att styrelsen ska anvidnda foretagets
resurser till verksamhet som gagnar foretagets syfte, vilket ytterst gagnar aktiedgarna. Fore-
tagets basta kan generellt beskrivas som en styrning som ér affarsmassig och framjar foreta-
gets utveckling och intressen genom att 6ka dess formogenhetsvirde, stdrka dess position pa
marknaden och pé sa sitt generera avkastning till aktiedgarna. Aktiedgarna kan sedan fa del
av avkastningen antingen genom vinstutdelning eller genom att sélja sina aktier i foretaget.




Den yttersta gransen for styrelsens beslutanderitt dr det som dr exklusivt forbehallet
bolagsstimman, till exempel beslut om emissioner eller 4ndring av bolagsordningen. Det
innebdr att om inte stimman (i sarskilda instruktioner till styrelsen) har begransat styrelsens
forvaltningsritt, far styrelsen fatta alla férvaltningsbeslut som ror bolaget, som inte uttryck-
ligen har forbehallits bolagsstimman enligt ABL eller bolagsordningen.

I enlighet med aktiedgarnas syfte med bolagets verksamhet ska styrelsen besluta om bolagets
forvaltning, strategi och organisation for att uppna aktiedgarvarde. Detta forutsitter att
styrelsen fortlopande foljer upp och utvirderar foretagets ekonomiska situation och att
styrelsen ser till att foretaget har en effektiv verkstillande ledning. Styrelsen ar foretagets
foretradare mot omvirlden, och trots att styrelsen har mojlighet att delegera denna kompe-
tens sé dr det styrelsen som bar det yttersta ansvaret. Styrelsen har ocksa en mojlighet och,
ide fall bolaget dr publikt en skyldighet, att utse en vd som skoter den 16pande forvaltningen
av foretaget i enlighet med styrelsens riktlinjer och anvisningar.

Styrelsen ska se till att foretagets organisation dr utformad s& att bokforingen, medels-
forvaltningen och foretagets ekonomiska forhallanden kontrolleras pa ett betryggande
sitt. Styrelsen ska I6pande bedoma foretagets respektive koncernens ekonomiska situation.
Styrelsen bar det yttersta ansvaret for att foretagets rapportering till d4gare och omvirld ger
en korrekt och fullstindig bild av bolagets utveckling, finansiella stidllning och de risker
foretaget stir infor.

Aven om féretagsledningen med den vd:n ansvarar for den dagliga driften s3 ar styrelsen
alltid ytterst ansvarig for foretagets organisation och forvaltning samt att det finns en be-
tryggande kontroll av foretagets ekonomi. Styrelsen ansvarar dven for att kalla till bolags-
stimmor samt att skatter och avgifter betalas in i tid.

Det ér foretagets styrelse och vd:n som har ansvaret for rikenskapshandlingarna, bolagets
forvaltning samt att finansiella rapporter, saisom arsredovisningen, upprittas i enlighet med
tillimpliga regler. Detta innebdr att det 4r foretagets styrelse och vd som ansvarar for even-
tuellt felaktiga tillampningar av redovisningsreglerna, som kan resultera i brister i arsredo-
visningen.

1.2.6 STYRELSENS ARBETSFORMER OCH REGLERNA FOR
STYRELSENS INTERNA ARBETE

1.2.6.1 INLEDNING
Styrelsens arbete i ett aktiebolag styrs huvudsakligen av lagstiftning sdsom det grundlig-
gande regelverket i ABL, d4ven om regelverket inte i detalj beskriver hur styrelsearbetet ska
vara organiserat. Koden liksom StyrelseAkademiens Vagledning till god styrelsesed utveck-
lar dock detta narmare.

En forutsittning for ett gott styrelsearbete dr att varje styrelseledamot aktivt deltar i det kol-
legiala beslutsfattandet inom ramen for styrelsearbetet. Det star i strid med styrelsearbetet
att en styrelseledamot intar en passiv stillning eller underlater att sétta sig in i det besluts-
material som tillhandahalls styrelsen. Det 4r med andra ord inte mojligt att som styrelse-
ledamot undkomma ansvar genom att inte informera sig om omstédndigheter som paverkar
foretaget.

1.2.6.2 STYRELSENS MOJLIGHETER ATT DELEGERA

Styrelsen har stora majligheter att delegera uppgifter, bade till personer inom och utanfér



styrelsen. Dessa begrinsas ytterst av att styrelsen inte far delegera beslut som enligt ABL ut-

tryckligen ska fattas av styrelsen. Delegeringsbeslut fattas gemensamt av styrelsen. Noterade
bolag som foljer Koden ér skyldiga att fora in alla delegeringar i arbetsordningen.

Styrelsen kan enbart delegera uppgifter och inte det yttersta ansvaret for foretagets organi-
sation, forvaltning eller styrelsens kontroll av bolagets ekonomiska forhéllanden. Styrelsen
ansvarar for att delegeringen skett med omsorg. Det innebdr att styrelsen ansvarar for att
styrelsen delegerat uppgiften till en limplig person, gett erforderliga instruktioner, foljt upp
delegeringen och vidare dven agerat i det fall brister uppticks. Om styrelsen har uppfyllt sin
omsorgsplikt overgar, helt eller delvis, styrelsens ansvar till den delegerade.

1.2.6.3 UPPDRAGET SOM STYRELSEORDFORANDE

Ordforandens huvudsakliga uppdrag ér att leda styrelsens arbete, se till att styrelsen utfor
samtliga av sina uppgifter och att detta sker i enlighet med ABL. Darutdver ér det dven ord-
férandens roll att agera som en kontaktyta mellan dgarna, styrelsen och foretagets ledning.
I ordférandens ledande uppgifter ingdr bland annat att ansvara for att styrelsen haller sam-
mantridden ndr det behdvs, ansvara for att samtliga ledamoéter och suppleanter far en god
mojlighet att delta vid styrelsens sammantraden samt ansvara for att samtliga ledaméter
erhaller tillfredsstdllande beslutsunderlag. Ordféranden ansvarar dven for att samtliga sty-
relseledamoter erhaller 16pande upplysningar om foretagets forhallanden och verksambhet.
Vidare ingar det i ordférandens uppgifter att se till att styrelsen agerar i enlighet med ABL:s
regler for beslutsforfarande, omrostning och jav samt att det sker en kontinuerlig uppf6lj-
ning av de uppgifter som styrelsen delegerat.

Koden foreskriver att ordféranden i noterade bolag har ett sarskilt ansvar for att styrelsens
arbete ar vil organiserat och bedrivs effektivt. Av Koden framgar vidare att styrelseordféranden




ska sorja for att nya styrelseledamoéter erhaller n6dvandig utbildning och att alla styrelse-
ledamoter kontinuerligt uppdaterar och fordjupar sina kunskaper om foretaget. Darutover
ska ordforanden efter samrdd med den vd:n faststilla forslag till dagordning for styrelsens
sammantraden, kontrollera att styrelsens beslut verkstélls samt se till att styrelsens arbete
utvarderas varje ar.

1.2.6.4 UTSKOTT | STYRELSEN

For att underlitta styrelsens arbete kan styrelsen utse utskott, dven kallade kommittéer. Det-
ta géller sdrskilt i de fall styrelsen bestar av manga ledaméter eller bolaget har en komplex
struktur. Utskott limpar sig for avgransade fragor som kréver en storre eller mer speciali-
serad arbetsinsats. Ett bolag kan vilja att ha flera olika utskott, om styrelsen anser att det
finns ett sadant behov. Fér mer stadigvarande och generella uppdrag bor styrelsen undvika
att skapa utskott, eftersom det kan sta i konflikt med principen om alla ledaméters lika och
omsesidigt solidariska ansvar for styrelsens arbete.

Delegeringsbeslut fattas av foretagets styrelse och ska tas in i styrelsens arbetsordning. I
arbetsordningen bor det framga upplysningar om utskottets uppgift, vilken beslutanderatt
som utskottet ska ha samt hur utskottet ska rapportera till styrelsen. Ett praktiskt lampligt
satt for utskottet att rapportera till styrelsen ér att utskottets moten protokollfors och skick-
as ut till styrelsen, vilket 4r obligatoriskt for noterade foretag vars Gverlatbara virdepapper
ar upptagna till handel pé en reglerad marknad (se Koden). Vid mer omfattande fragor kan
det vara lampligt om utskottet foredrar drendet for styrelsen.

Enligt ABL ska bolag vars overlatbara virdepapper ar upptagna till handel pa en reglerad
marknad inrétta ett revisionsutskott. Under vissa forutsdttningar kan styrelsen i dess helhet
utfora revisionsutskottets arbete. Kraven pad sammansattningen av utskottet ar att ingen av
de utsedda ledaméterna arbetar i foretaget samt att minst en avledamoéterna ska ha redovis-
nings- eller revisionskompetens. Dérutover ska bolag som foljer Koden ha ett ersittnings-
utskott som faststéller riktlinjer for ersattning till foretagets ledning. Om styrelsen finner
det mer andamalsenligt kan hela styrelsen fullgora ersattningsutskottets uppgifter, forutsatt
att styrelseledamot som ingar i bolagsledningen inte deltar i arbetet.

1.2.6.5 VD:S ROLL | STYRELSENS ARBETE

Vd:n har en nyckelroll i styrelsens arbete, dels genom att i allmédnhet vara den som bast
kénner till foretagets verksamhet och interna forhallanden, dels genom sin roll som fore-
dragande och forslagsstallare till styrelsen, men ocksd som verkstillare av styrelsens beslut.
Styrelsens arbete dr darfor beroende av att vd:n genomfor sitt arbete pa ett ansvarsfullt och
professionellt sdtt. Att tinka pa 4r att vd:n bor se till att styrelsen far ett objektivt, allsi-
digt och uttémmande underlag. I praktiken innebdr detta att vd:s 16pande rapportering bor
vara utformad sa att den relevanta informationen kommuniceras pa ett effektivt sitt, att
alla beslutspunkter blir belysta samt att vd efter uppmaning eller pa eget initiativ inhamtar
beslutsunderlag fran externa kallor. Det dr ocksa lampligt att vd:n 16pande héller styrelsen
uppdaterad om foretagets verksamhet och utveckling. Ett effektivt verktyg kan vara att
regelbundet skicka ut ett vd-brev.

1.2.6.6 ARBETSORDNINGEN

Av ABL foljer att styrelsen i ett publikt aktiebolag arligen ska faststilla en skriftlig arbets-
ordning som ska tjana som ledning for styrelsens arbete. For privata aktiebolag ér det val-
fritt for styrelsen att faststélla en arbetsordning.



Arbetsordningen ar alltid individuell for foretaget och bor lampligen utformas efter foreta-
gets forutsattningar. Det viktiga ér att den ar tillrackligt uttommande, relevant och tydlig.
Da utgor den ett effektivt och aktivt styrinstrument och ar ett verktyg for att fordela det
rdttsliga ansvaret for det Iopande arbetet inom styrelsen. For bolag noterade pa en reglerad
marknad finns specifika regler i Koden som anger vissa punkter som ska vara med i arbets-
ordningen.

1.2.6.7 STYRELSENS SKRIFTLIGA INSTRUKTIONER TILL VD
RESPEKTIVE UTSKOTT

I den del av styrelsens ansvar som innefattar att bolaget har en andamalsenlig organisation
ingar en skyldighet att uppratta styrelsens skriftliga instruktioner till vd:n och eventuella
utskott. Syftet ar att undanréja tveksamheter kring arbetsférdelningen mellan foretagets organ.
Instruktionerna ska vara skriftliga och faststillda genom styrelsebeslut. Instruktionerna
faststéller i regel olika overgripande mal, syften och principer for verksamheten och hur
den ska bedrivas, men det forekommer aven att instruktionerna innehaller specifika arbets-
uppgifter. Instruktionerna kan bade utoka och inskranka vd:s ansvar, men kan inte friskriva
styrelsen fran ansvar. For publika aktiebolag 4r det ett krav att styrelsen minst en gang om
aret uppdaterar sina instruktioner.

1.2.6.8 SAMMANKALLANDE AV SAMMANTRADEN, BESLUTSFORHET
OCH BESLUTSUNDERLAG

Styrelsens ordférande ansvarar for att alla styrelsens ledamoter, oavsett om de ar javiga
eller inte, kallas till styrelsens sammantrdden. Det vanliga ar att styrelsen sammantréder
efter bolagsstimman dér bolagets styrelse och styrelseledaméter har utsetts. Ett sadant mote
kallas konstituerande styrelsesammantréide. Styrelsen ska i sin arbetsordning ocksa bestam-
ma hur ofta sammantriden ska ske. Hur ofta sammantrdden ska hallas beror till stor del pa
omstdndigheterna och foretagets verksambhet. I storre bolag hélls oftast ungefar fyra till sex
ordinarie styrelsesammantraden per ar och darutover extra sammantridden vid behov.

For att styrelsen med réttslig verkan ska kunna fatta beslut kravs det att vissa kriterier ar
uppfyllda. Minst hilften av styrelsens ledaméter ska delta vid styrelsens sammantraden, och
alla ska ha blivit behorigen kallade och fatt skilig tid samt en praktisk mojlighet att infinna
sig. Samtliga ledamoter ska dven ha fétt ett beslutsunderlag som ar tillrackligt informativt
och lattforstaeligt for att kunna fatta beslut. Kraven pé att samtliga ledamoter ska fa tillfalle
att delta vid alla styrelsesammantraden och fa ett tillfredstdllande beslutsunderlag &r straff-
sanktionerade.

1.2.6.9 PROTOKOLL VID SAMMANTRADE

Vid varje styrelsesammantréde ska styrelsen fora protokoll for att dokumentera styrelsens
beslut och andra viktiga omstandigheter. Det dr styrelsens ordférande som ansvarar for
att protokoll fors. Protokollet ska alltid undertecknas av protokollforaren samt justeras av
styrelsens ordférande om denne inte har fort protokollet. Om styrelsen bestar av flera leda-
moter, ska protokollet dven justeras av en ledamot som utses av styrelsen. For att kunna f6lja
upp styrelsens arbete dr det viktigt att protokollen fors i nummerordning och forvaras pa
ett betryggande sitt.

En tydlig dokumentation av styrelsens arbete har framforallt betydelse vid utkrdvande av
individuellt ansvar for enskilda styrelseledamoter. Det dr ddrfor av vikt att protokollféra-
ren for till protokollet vilka beslut som styrelsen fattar, vilka beslutsunderlag som varit till-
gangliga samt vilka styrelseledaméter som reserverar sig mot beslutet. Protokollet har dven




betydelse vid bedomningen av om styrelsen agerat inom sin behérighet och vid bedomningen
av vd:s ansvar. Vid styrelsesammantridden dr det viktigt att fraga vd:n om samtliga skatter
och avgifter har betalats in i tid. Svaret ska foras in i protokollet si att styrelsen far en s&
heltickande bild av bolaget som mgjligt. Dessutom minskar det risken for att en styrelsele-
damot drabbas av personligt betalningsansvar.

1.2.7 STYRELSELEDAMOTENS LOJALITETSPLIKT

Aven om den svenska modellen fér bolagsstyrning dr skapad utifrdn idén att frimja en
aktiv dgarfunktion stiller inte ABL nagot krav pd att ett aktiebolags aktiedigare intar en aktiv
roll. Det innebdr att styrelsen har ett omfattande handlingsutrymme. Detta utrymme &r
dock négot som styrelsen ska anvinda lojalt i féretagets intresse. Aven om styrelsen utses av
aktiedgarna vid bolagsstimman ar det, enligt grundldggande svenska aktiebolagsrittsliga
principer, foretaget och inte aktiedgarna som dr styrelsens huvudman. Det innebdr att leda-
moterna alltid ska tillvarata foretagets intressen och efter béasta forméga undvika att skada
uppkommer for foretaget. Fortroendestallningen medfor att varje enskild styrelseledamot
har en lojalitets- och vdrdnadsplikt gentemot foretaget. Styrelseledamoten ska darfor i varje
situation ledas avvad som ér bést for bolaget. Vidare far ledamoten inte bidra till att foretaget
utovar verksamhet som faller utanfor bolagets verksamhetsbeskrivning. Lojalitetsplikten
betyder dven i 6vrigt att ledamoten ska agera pa ett sitt som gagnar foretagets intressen.

1.2.8 JAVSREGLER

Lojalitetsplikten har flera aspekter och innebér bland annat att en styrelseledamot inte ska
delta i drenden ddr ledamoten har ett visentligt intresse som kan strida mot bolagets. Styrelse-
ledamoten fér till exempel inte delta i handldggning eller beslutsfattande i fragor som ror
avtal med styrelseledamoten sjilv eller med nérstdende person eller bolag. Detta giller dock
inte om styrelseledamoten direkt eller indirekt dger samtliga aktier i bolaget eller bolagets
motpart tillhér samma koncern.

I enlighet med lojalitetsplikten &r det upp till styrelseledamoten sjdlv att uppge att denne ér
javig. Konsekvenser av att en javig ledamot deltar vid handlaggning eller beslutsfattande i ett
sadant drende ir att beslutet blir ogiltigt, ondtroende tredjeman kan frantrida anknytande
avtal samt att ledamoten kan bli skadestdndsskyldig om bolaget lider skada.

Lojalitetsplikten, vardnadsplikten och tystnadsplikten (beskriven nedan) &r mer omfattande
och ticker in fler situationer 4n jdvssituationerna. Av detta f6ljer att dven om en styrelse-
ledamot inte dr javig i att fatta ett visst beslut, kan beslutet 4nda bryta mot lojalitetsplikten
om beslutet inte 4r i foretagets intresse.

Infressekonflikter

Lojulitetsplikt,
vardnudsplikt
och tysthadsplikt




1.2.9 ANDRA UPPDRAG

Forutom for vissa finansiella foretag finns det ingenting som hindrar att en styrelseledamot
i ett foretag samtidigt 4r ledamot i andra foretag.? Om en person har styrelseuppdrag i flera
bolag innebdr det dock att ledamoten ska agera for samtliga bolags bésta, vilkas intressen
inte nodvéandigtvis dr forenliga. Det kan finnas situationer nar intressen stér i direkt kon-
flikt med varandra. S kan vara fallet om ett foretag Gverviger att ingé ett avtal med ett
annat bolag eller om bolagen édr konkurrenter. Vid intressekonflikter kan det vara svart for
styrelseledamoten att verka for bada foretagens basta och det kan vacka fragor om styrelse-
ledamoten p4 ett tillfredsstdllande sitt kan fullgora sina uppgifter gentemot varje bolag. Det
betyder dock inte nédvindigtvis att denne inte fullgor sina uppgifter. For att undvika att en
intressekonflikt uppstar dr det viktigt att styrelseledamoten och de béda styrelserna ar fullt
medvetna och informerade om ledamotens bada uppdrag, s att de kan agera forebyggande.
Detta kan till exempel innebéra att styrelseordféranden i respektive foretag inte limnar viss
kanslig information till styrelseledamoten, samtidigt som styrelseledamoten inte heller ska
forsoka ta del av information som skulle kunna vara anvandbar i det andra uppdraget. Om en
intressekonflikt kvarstar under en lingre tid kan dock styrelseledamoten bli oférmogen att
fullfolja sitt uppdrag, vilket kan innebéra att ledamoten blir skyldig att avséga sig uppdraget.

Som berorts ovan forekommer det att en och samma person ér styrelseledamot i flera foretag.
Viktigt att tinka pa dé dr att varje enskilt foretag bor ha ett vl anpassat forsakringsskydd.

Det forekommer till exempel att en person pa uppdrag av Bolag A” — ddr personen ar
anstilld och dven ér styrelseledamot - sitter i styrelsen ocksa i "Bolag B”. Bolag B kvalificerar
sig visserligen inte som ett dotterbolag till Bolag A, men Bolag A har dndé intressen i Bolag
B. Detta brukar med forsidkringsterminologi kallas for “extern styrelserepresentation”. Da
Bolag B inte kvalificerar sig som ett dotterbolag till Bolag A omfattas det inte per automatik
av en vd- och styrelseansvarsforsikring tecknad av Bolag A. Det kan eventuellt uppfattas
som 6verraskande av den person som pa uppdrag av Bolag A sitter i Bolag B:s styrelse. For
externa styrelseledamoter ar det darfor viktigt att sikerstdlla att det finns ett fullgott for-
sakringsskydd som styrelseledamot dven i Bolag B. Detta forsakringsskydd kan, nar det &r
uttomt, i vissa fall &ven kompletteras med Bolag A:s forsdkringsskydd, under forutsattning
att detta inkluderar momentet “extern styrelserepresentation”.

Det forhallandet att samtliga styrelseledaméter i Bolag B har samma forutséittningar i for-
sakringshdnseende garanterar dven att en enskild styrelseledamot inte riskerar att — pa
grund av krav pa solidariskt ansvar — fa bara hela ansvaret, for att sedan vara hanvisad till
att i efterhand soka bidrag fran 6vriga styrelseledaméter utan forsakringsskydd (och vilka
ddrmed kanske saknar mojlighet att ersitta skadan). Jamlika forhallanden i forsdkrings-
hénseende kan saledes bidra till mindre spanningar i styrelsen och ett béttre fungerande
styrelsearbete.

1.2.10 TYSTNADSPLIKT

Det finns ingen sérskild lagbestimmelse som reglerar styrelseledamoters tystnadsplikt.
I stillet foljer tystnadsplikten av den fortroendestillning som foljer av styrelseuppdraget.
Styrelseledamoterna ska darfor iaktta sekretess angaende bolagets affarsmassiga forhallan-
den och far inte sprida uppgifter som kan skada bolaget. Innan en uppgift limnas ut bér den
enskilda styrelseledamoten darfor ha for vana att noggrant verviaga konsekvenserna av att
en uppgift limnas ut. Det bor dven understrykas att tystnadsplikten géller &ven om styrelsen
inte fattat nagot formellt beslut om att en uppgift ska vara sekretessbelagd. En styrelse-
ledamot som bryter mot tystnadsplikten kan bli skyldig att ersétta bolaget for den skada som
bolaget lider till foljd av att uppgiften rojts.

2. For vissa finansiella bolag finns
specialregler som begransar antalet
uppdrag som en styrelseledamot
samtidigt kan ata sig. For styrelse-
ledamoter i en bank- eller finansie-
ringsrorelse galler exempelvis, som
huvudregel, att de enbart fir inneha
andra uppdrag i den mén det anses
limpligt.



1.3 YTTERLIGARE REGELVERK SOM STYRELSEN HAR ATT

FORHALLA SIG TILL
Utover de regelverk som beskrivits ovan finns det flera andra regelverk som styrelsen maste
ta hdnsyn till, sasom skatteregler, ekonomisk redovisning och arbetsmilj6. I manga foretag
aktualiseras dven utldndsk rétt pd ett eller annat sitt.

Det finns dessutom speciallagstiftning och sirskilda regler for till exempel banker och forsik-
ringsbolag och for livsmedelsbranschen. Dessa ldggs till det grundliggande styrelseansvaret.




2. REVISORN SOM ETT STOD TILL STYRELSEN

SAMMANFATTNING

e Styrelseledamoter ska ha en overgripande forstéelse for upprattande av érs-
redovisning och, | noferade bolag, deldrsrapporter och bokslutskormmuniké.

* Som eff minimum ska styrelsen forsakra sig om aft processer for finansiell
rapportering och infern kontroll for finansiell rapportering, externrevision, lagefter-
levnad, samt i forekommande fall infernrevision fungerar val inom bolaget.

* Bolagets revisor dr ett eget kontfrollorgan och ska bland annat kontrollera styrelsens
arbete och agerande, vilket dock infe hindrar styrelsen och styrelseledamoterna
frén aft hé&lla en god kontakt med revisorn fér att informera sig om bolagets
ekonomiska situation, risker och forvaltning.

o Ett nytt sé& kallat Revisionspaket ska fillémpas frdn och med det forsta rakenskapsar
som infaller narmast effer den 16 juni 2016. Det dvergripande syftet ar att starka
revisionskvalifén och revisorns oberoende. Revisionspaketet omfattar framforallt
polag av allmant intresse och innehdller bland annat nya regler om byrdrotation,
revisionutskoft och revisionsberdttelse.

Publika och privata aktiebolag av viss storlek maste tillsdtta en revisor som ansvarar for
revisionen av bolaget. Aven om det inte krivs enligt lag, reckommenderar StyrelseAkademien
att bolag som vuxit ur rollen som rent forsérjningsforetag bor ha en extern revisor.

Utéver att vara fériroendeskapande gentemot banker, dvriga finansidrer,
leverantorer och undra ufflrspartners utgor revisorn — srskilt for mindre
bolug - oftu en vardefull kunskapskdlla i frdgor om redovishing,
intern kontroll, riskhantering, beskatthing med mera,

- StyrelseAkademiens VVagledning fill god styrelsesed

Styrelseledamoter ska ha en 6vergripande forstaelse for vasentliga och i vissa fall komplice-
rade bedomningar som gors av foretagsledningen som ettled i upprattande av en rdttvisande
redovisning. Forstaelsen kan erhallas via foretagsledningen, men ocksé via bolagets revisor.

Styrelsen bor etablera regelbundna och vél genomténkta rutiner for att samverka med revi-
sorn i syfte att dra storsta mojliga nytta av den kompetensresurs revisorn utgér. Samarbetet
far dock inte vara s& langtgaende att det riskerar att kompromettera revisorns oberoende
gentemot styrelsen och bolagets ledning.

I noterade bolag ansvarar styrelsen for att bolaget, utéver gillande redovisningslagstift-
ning och god redovisningssed, presenterar arsredovisning, delarsrapporter och boksluts-
kommuniké enligt borsens gillande regler. De hogre kraven pa den externa ekonomiska
rapporteringen stiller darfor krav pa att bolaget har ett effektivt system fér intern ekono-
misk rapportering till styrelsen.

Det interna systemet for ekonomisk rapportering och uppfoljning ska vara utformat s att
delarsrapporter och bokslutskommunikéer snabbt kan tas fram och offentliggoras. Syftet 4r
att tillforsidkra dgaren och omvirlden snabb, rittvisande, relevant och tillforlitlig information.

Sedan bolagets styrelse godként arsbokslutet ska bolaget sa snart som mojligt offentliggora
en bokslutskommuniké som ska innehalla det visentliga fran den kommande drsredovisningen.
Bolagets regelbundna finansiella rapportering - arsredovisningen, i forekommande fall
koncernredovisningen, delarsrapporter och bokslutskommuniké - ska, utdver den vanliga
registreringen hos Bolagsverket, offentliggoras sa fort som moéjligt och senast inom de frister
som uppstills i lagen om vdrdepappersmarknaden.




Det regelverk som omger noterade bolags finansiella rapportering férandras och uppdateras
l6pande 6ver tiden. Styrelsen ska darfor folja utvecklingen och besluta om relevanta atgarder
till f6ljd av fordndringarna.

Revisorn dr ett eget kontrollorgan och ska kontrollera styrelsens arbete och agerande. Detta
hindrar dock inte att styrelsen haller god kontakt med revisorn for att informera sig om
bolagets ekonomiska situation, risker och férvaltning. En kompetent och branschkunnig
revisor kan vara ett viktigt bollplank som 6kar styrelsens trygghet och forstéelse for de mer
komplexa fragorna som ror verksamheten och redovisning. Att bygga en kontinuerlig och
stark relation mellan utsedda personer i styrelsen och revisorn dr darfor viktigt, samtidigt
som styrelsen tydligt visar att de dr intresserade av revisorns oberoende synpunkter. En
kvalificerad revisor kan ocksa inom ramen for sitt oberoende bistd med stéd och exempel pa
arbetsverktyg for att hantera styrelsens ansvar for redovisning och ekonomisk rapportering.

Som ett minimum ska styrelsen forsidkra sig om att foljande omraden fungerar i bolaget:

« Bolagetsprocesserforfinansiellrapporteringochinternkontrollforfinansiellrapportering
Styrelsen bor ga igenom resultatet avledningens bedomning av intern kontroll och med
ledningen diskutera de svagheter som identifieras och vilken plan ledningen har for att
atgidrda dessa.

Styrelsen kan dven i samrad med ledning och revisor bedoma kvalitén och efterlevnaden
av ekonomihandbdcker, redovisningshandledningar, antibedrégeripolicy och visselbla-
sarinstruktioner.

Styrelsen kan dven diskutera med ledningen om hur till exempel nya lagar och regler eller
forandringar i organisationen kan paverka den interna kontrollen f6r finansiell rapportering.

o Externrevisionen

Styrelsen bor ta del av revisorns rapportering och tréffa revisorn med viss frekvens, lamp-
ligen i samband med planering, intern kontroll- och bokslutsgranskning.
Styrelsen kan ocksé stdlla fragor till revisorn pa de olika omraden som revisionen han-
terar och fraga om foretagsledningens kompetens, samarbetsklimat mellan ledning och
revisorer, svira redovisningsomréden, osékerheter och brister, vilka kompetenser som
finns i revisionsteamet och till exempel vad revisorn gjort inom olika omraden.

« Bolagets eventuella internrevision
Styrelsen bor traffa ansvariga for internrevisionen i samband med att deras insatser pla-
neras, ta del av deras rapportering, forstd internrevisionens resurser och kompetens,
teamsammanséttning och metoder. Styrelsen kan dven Overvéga att ligga in eventuella
6nskemal om fokusomraden.

« Bolagets regelefterlevnad
Styrelsen kan be sina revisorer och legala radgivare att 16pande informera dem om for-
andringar i reglerna. Styrelsen bor sikerstilla att ledningen har ett tydligt uppdrag att
bevaka férandringar genom att delta pa seminarier och ha dialoger med externa radgi-
vare. Styrelsen bor vidare diskutera om det finns nagra legala krav for verksamheten dér
efterlevande ér central, exempelvis sédana krav som &r forenade med tillstand for viss
verksamhet samt hur sadan efterlevnad sikerstills och foljs upp. Styrelsen bor ocksa se till
att ha en forstaelse for vilka legala risker som finns i den bransch dér bolaget ar verksamt.
Styrelsen bor dven kartlagga eventuella risker férenade med etablering av verksamheter
utomlands.

Styrelsen bor dven:
o Se till att samtliga i styrelsen forstar vad som &r visentligt med utgangspunkt i finan-

siella rapporteringsrisker.
Styrelsen bor tréffas och noggrant ga igenom extern rapportering tillsammans med ledningen.



Styrelsen bor ocksé be CFO eller motsvarande, att pa ett pedagogiskt sitt forklara svarare och
visentliga redovisningsomréden och hur de hanterats i jimforelse med aktuella regelverk.
Det dr viktigt att styrelsen forsoker forstd vilka omstindigheter kring den finansiella
rapporteringen som kan driva bedrigerier och var det ar majligt att vasentligt paverka
redovisningen pé ett bedragligt sitt. Det kan till exempel vara en god idé att diskutera om
ersittningssystem kan skapa incitament till redovisningsfusk. Styrelsen kan via foretags-
ledningen och revisorn fa en forstaelse f6r hur bokféringsskyldigheten fullgérs och vilka
rutiner som finns pa plats for ett minska risken for bedrigerier.

« Stodja foretagsledningen i att tinka strategiskt langsiktigt.

« Inte tveka att ifragasitta foretagsledningen nir det ar pakallat.

« Tillsammans med externa och interna revisorer sitta tydliga forvintningar och lopan-
de ha en dialog om aktuella fragor.

o Avsitta tillrdcklig tid for att ldsa och forsta den finansiella rapporteringen och andra
viktiga dokument som ror intern kontroll och styrning samt bolagets strategier.

2.1 DET NYA REVISIONSPAKETET

2.1.1 NYA REGLER FOR REVISORER OCH REVISION

Den 17 juni 2016 tridde EU:s s kallade revisionspaket i kraft. Revisionspaketet bestar dels
av EU-forordningen 2014/537/EU och dels av EU-direktivet 2014/56/EU. Férordningen har
direkt effekt och giller som svensk lag, medan direktivet har inforlivats i svensk ratt genom
ett flertal lagandringar. Flertalet av de nya reglerna ska tillimpas frén och med det riken-
skapsar som inf6ll ndrmast efter den 16 juni 2016. Andringarna dr omfattande med det
overgripande syftet att starka revisionskvalitén och revisorns oberoende.

2.1.2 BOLAG AV ALLMANT INTRESSE

De nya reglerna omfattar framférallt bolag av allmént intresse — det vill sdga bolag som har
overlatbara virdepapper upptagna till handel pa en reglerad marknad, kreditinstitut (bolag
som har tillstdnd att bedriva bank-, finansieringsrorelse samt dven vissa virdepappersbolag)
och forsakringsbolag. Nedan foljer de mest vésentliga fordndringarna for dessa bolag.

For att sakerstilla revisorns oberoende foreskriver den nya revisionsférordningen att styrel-

sens revisionsutskott ska ansvara for att anordna ett anbudsforfarande. Syftet 4r att saker-

stdlla att styrelsen eller valberedningen lamnar ett objektivt revisorsforslag till bolagsstam-
man. Revisionsutskottets rekommendation ska utarbetas efter ett anbudsforfarande som
anordnas av bolaget. For anbudsférfarandet galler bland annat f6ljande:

« Bolaget far bjuda in alla revisorer eller revisionsbyréer att limna anbud om tillhandahal-
lande av revision pé villkor att ndgon karenstid inte 16per och att férfarandet inte utesluter
revisorer och revisionsbyréer som under féregdende rikenskapsar fick mindre 4n 15 pro-
cent av sina intékter fran bolag av allmént intresse.

« Bolaget ska utforma specifikationer for anbudsforfarandet.

« Bolaget ska uppritta en rapport som beskriver foretagets bedomning av vilka anbud som
bast 6verensstimmer med ovan nimnda specifikationer.

« Pa begdran av Finansinspektionen ska bolaget kunna visa att anbudsforfarandet har ge-
nomforts pa ett réttvist satt.

Detta anbudsforfarande ska ligga till grund for styrelsens eller valberedningens forslag till
bolagsstimman. Det slutliga forslaget till bolagsstimman ska innefatta revisionsutskottets
fullstindiga rekommendation och en motivering om forslaget skiljer sig fran revisions-
utskottets. Vidare far valberedningen eller styrelsen enbart foresla revisorer som har ingatt
i ovan namnda anbudsférfarande.




2.1.3 BYRAROTATION

Nir ett bolag av allmént intresse forsta gangen viljer en lagstadgad revisor eller revisionsbolag
for ett forsta revisionsuppdrag ska uppdraget vara i minst ett ar, med majlighet att forlinga
uppdraget. Av forordningen framgar att icke-finansiella noterade bolag far férlinga en revi-
sionsbyras uppdrag sa att det omfattar maximalt tio ar. Denna maximitid kan dock férldngas
till antingen 20 ar om ett nytt upphandlingsférfarande genomfors nir uppdraget pagatt i tio
ar; eller till 24 dr om fler 4n en revisor eller revisionsbyra anlitas nir uppdraget pagatt i hogst
tio ar. Kreditinstitut och forsiakringsbolag av allmant intresse har ingen mojlighet till forldng-
ning av uppdraget, vilket innebar att revisionsuppdrag i dessa bolag far innehas i hogst tio ar.

2.1.4 PERSONROTATION

For icke-finansiella bolag med virdepapper upptagna till handel pa en reglerad marknad be-
halls reglerna om att revisorsuppdrag som innehas av en fysisk person maximalt far uppgé
till sju ar, utan mojlighet till forldngning. De tidigare reglerna i aktiebolagslagen om rotation
av den huvudansvariga revisorn har tagits bort och ersatts av reglerna i férordningen. Aven
aktiebolagens tidigare regler om karenstid har tagits bort eftersom detta numera regleras
i férordningen. Av forordningen framgar att den huvudansvariga revisorn ska avsluta sin
medverkan i uppdraget senast sju ar efter datumet for utndmningen. Efter denna sjuarsperi-
od foljer en karenstid pa tre ar. For personvalda giller istillet en karenstid pa fyra ar.

Aven bolag som &r att betrakta som kreditinstitut och férsikringsbolag av allmént intresse
ska byta revisor senast efter sju a&r om denne dr personvald och det finns inte nagon mojlig-
het till forlingning. Aven dessa bolag ska tillimpa revisorsférordningens regler om rotation
av huvudansvarig revisor.

2.1.5 FINANSINSPEKTIONENS MOJLIGHET ATT BEVILJA DISPENS
Revisorsférordningen ger Finansinspektionen méjlighet att i undantagsfall bevilja dispens
fran revisorsrotation enligt revisorsférordningen och bevilja en forlingning av en upp-
dragstid med upp till tva ar. Av propositionen framgér att sdédan dispens kan beviljas om
oldgenheterna for ett bolag blir for stora.

2.1.6 REVISIONSUTSKOTT

Regeldndringarna innebér vidare att kravet pa att styrelsen ska ha ett revisionsutskott ut-
vidgas till att 4ven omfatta finansiella bolag av allmént intresse. Det innebdr att alla bolag
av allmédnt intresse ska ha ett revisionsutskott. Det dr dock fortsatt mojligt att besluta att
styrelsen ska fullgora revisionsutskottets uppgifter. Genom revisionspaketet preciseras och
utokas revisionsutskottets uppgifter.

Revisionsutskottet ska:

« limna rekommendationer och férslag for att sédkerstélla den finansiella rapporteringens
tillforlitlighet

« informera styrelsen om resultatet av revisionen och redovisa pa vilket sitt revisionen bi-
drog till den finansiella rapporteringens tillforlitlighet samt vilken roll revisionsutskottet
spelade i den processen

« hélla sig informerat om revisionen av arsredovisningen och koncernredovisningen samt
om resultatet av Revisorsnaimndens kvalitetskontroll.

Dirutover har det tillkommit ett antal 6vriga regelindringar dir de mest viasentliga dr att:
o kravet pa att minst en av ledaméterna i revisionsutskottet ska vara oberoende i forhallan-
de till bolagsledningen har tagits bort



revisorns rapporteringsskyldighet till revisionsutskottet har utokats

aktiebolag i bolagsordningen kan foreskriva flera alternativa mandattider f6r bolagets re-
visor, sd att bolaget kan utnyttja mojligheten att ha samma personvalda revisor i sju ar

o det har inforts ett uttryckligt forbud mot att genom avtalsvillkor eller i bolagsordningen
foreskriva att bolaget ska vilja en viss revisor eller ett visst revisionsbolag

revisionsberittelsen ska innehalla mer information till nytta for bolagets intressenter

revisionsbolag inte far tillhandahalla sidotjinster till revisionsklienter pa samma sétt som
tidigare. Det innebdr att de dels inte far tillhandahalla vissa typer av konsulttjanster och
dels att arvodet fo6r de konsulttjanster som revisionsbolaget tillhandahaller far uppga till
hogst 70 procent av arvodet for revisionen.

2.1.7 OVERGANGSBESTAMMELSER

For de finansiella bolag som inte 4r bolag av allmént intresse (fondbolag, vissa virdepappers-
bolag och vissa forvaltare av alternativa investeringsfonder) infors i svensk lag en sérskild
overgangsbestimmelse. I 6vrigt finns dvergédngsbestimmelserna i revisorsférordningen.
For att undvika en massrotation direkt nar reglerna tratt i kraft ska rotationen ske i tre faser.
Det som avgor ndr ett bolag av allmént intresse maste byta revisor ar det forsta rakenskapsar
som omfattas av avtalet som ingicks nér revisorn anlitades for férsta gdngen.

Det finns tre typfall:

1. Det forsta rakenskapséret infoll fore eller den 16 juni 1994.

2. Det forsta rakenskapsaret infoll mellan den 17 juni 1994 och den 16 juni 2003.
3. Det forsta rakenskapséret inf6ll mellan den 17 juni 2003 och den 17 juni 2006.

De bolag som faller in under typfall 1 far inte inga eller forldnga ett revisionsuppdrag med
revisorn fran och med den 17 juni 2020. For de bolag som faller under typfall 2 4r motsva-
rande tidpunkt den 17 juni 2023. I ett uttalande rekommenderar FAR att icke-finansiella
noterade bolag i typfall 3 ska besluta om férlangning av revisionsuppdraget vid den forsta
stimman som hélls efter den 16 juni 2016. I samma uttalande rekommenderar FAR ocksa
att bolag av allmént intresse med en personvald revisor som haft sitt uppdrag i sju ar nér re-
visionspaketet borjar gilla, byter ut denne revisor vid forsta arsstimman som halls efter den
16 juni 2016. FAR:s policygrupp for etik har vidare lamnat sin syn pa hur rotationsreglerna
ska tilldimpas vid en 6vergangsperiod pa flera olika exempelsituationer.

2.1.8 FINANSINSPEKTIONEN AR TILLSYNSMYNDIGHET

Finansinspektionen har fatt i uppgift att utova tillsyn 6ver de svenska bolagen av allmént in-
tresse i fraga om revision. Vid overtridelser av bestimmelserna om bland annat inrdttande
av revisionsutskott, upphandlingsforfarande och revisorsrotation kan Finansinspektionen
ingripa mot bolaget. Ett ingripande kan ske genom beslut om sanktionsavgift, vilken kan
uppga till hogst tio miljoner kronor for ett bolag. Finansinspektionen kan 4ven ingripa mot
en styrelseledamot eller en vd i ett bolag av allmént intresse om fOretagets Gvertradelse ér
allvarlig och 6vertradelsen orsakats av personen i friga uppsatligen eller genom grov oakt-
samhet. Ingripande mot en fysisk person kan ske genom beslut om sanktionsavgift om hogst
500 000 kronor eller genom att personen forbjuds att vara styrelseledamot eller vd i ett bolag
av allméint intresse under hogst tre ar.




3. HALLBARHETSRAPPORTERING

SAMMANFATTINING

LINDAHL

* Sforre bolag mdéste uppratta en hdlloarhefsrapport.

¢ Noterade akfiebolag som uppfyller kraven for att uppratta en héllbarhetsropport
ska aven redogadro for den mangfaldspolicy som bolaget fillimpar,

e Reglerna gdller fréin det rakenskapsar som inleds narmast efter den 31 december 2016,

* Bologen rekommenderas aft anvanda sig av internationellt erkénda ramverk och
riktlinjer, sésom Global Reporting Inifiative (GRI), i arbetet med héllbarhets-
rapporteringen.




3.1 INLEDNING

Begreppet héllbart foretagande kommer fran engelskans Corporate Social Responsibility
(CSR) och innebir att bolag ska bedriva en verksamhet som frimjar en hallbar utveckling.
I FN:s sa kallade Brundtlandrapporten frén 1987 definieras hallbart foretagande som “en
utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att dventyra kommande generationers
mojligheter att tillfredsstélla sina behov”.

Sedan 1987 har det utvecklats ett flertal internationellt erkdnda riktlinjer och standarder for
hallbart foretagande, till exempel OECD:s riktlinjer fér multinationella bolag, FN:s Global
Compact, FN:s ramverk och vigledande principer f6r bolag och méanskliga rdttigheter samt
FN:s Agenda 2030. Den sistndimnda antogs av FN i september 2015 och innehaller en agenda
for hallbar utveckling, med 17 nya globala mal som géller fram till 2030. I agendan framhévs
sarskilt bolagens betydelse for en sadan héllbar utveckling och att bolagen ska uppmuntras att
uppritta hallbara metoder samt att integrera héllbarhetsuppgifterna i sin rapporteringscykel.

Aven i StyrelseAkademiens Vigledning till god styrelsesed uppmirksammas bolagens roll
for ett héllbart féretagande genom att foretagare uppmanas att ta ett samhallsansvar.

Ett affdrsdrivande féretag utgdr en infegrerad del av saumhdillsekonomi
och verkar pd villkor som & demokratisk vay definierus av sumhdillets
medborgare. Det innebdr att féoretaget, fér att sakerstdlla sin roll som
IGnysiktigt framgdngsrik aktor i detta system, mdste verka inom ramen fér inte
bura gdllunde lagar och andra formella regler utan Gven de etiska hormer
och varderingar som fran tid till annan rGder i det omgivande samhdillet,

- StyrelseAkademiens Vagledning fill god styrelsesed

3.2 REGLERING

Ett hallbart féretagande har en given roll i en modern niringspolitik som skapar férutsétt-
ningar for svenska bolag att fortsitta utvecklas, vixa pa tillvixtmarknader i varlden samt
vara attraktiva for savil investerare som medarbetare. Transparens och 6ppenhet ar ocksa
sjalvklara byggstenar for att fortjina allméanhetens fortroende.

Ar 2016 antog riksdagen lagindringar baserade pa ett EU-direktiv’ som innehaller bestim-
melser om att bolag av en viss storlek ska vara skyldiga att uppritta en hallbarhetsrapport
med information om miljo, sociala férhéallanden, personal, respekt f6r manskliga rattigheter
och motverkande av korruption. Reglerna innehaller ocksa krav p4 att vissa noterade bolag
i sin bolagsstyrningsrapport ska informera om den mangfaldspolicy som tillimpas for
styrelsen, med hansyn till exempelvis kon, alder, utbildning och yrkesbakgrund.

De svenska bestimmelserna har emellertid utformats for att omfatta annu fler bolag i jam-
forelse med den miniminivd som nuvarande EU-direktiv har stallt upp. Reglerna tradde
i kraft den 1 december 2016 och géller frin det rakenskapséar som inleds ndrmast efter den
31 december 2016, vilket innebér att de bolag som har kalenderar som rikenskapsar kommer
att behova lamna sin forsta hallbarhetsrapport under varen 2018 for rikenskapséaret 2017.

3. Europaparlamentets
och radets direktiv
2014/95/EU om andring
av direktiv 2013/34/EU
vad giller vissa stora
foretags och koncerners
tillhandahéllande av
icke-finansiell informa-
tion och upplysningar
om méngfaldspolicy.



4. Om Sverige i stillet hade
implementerat EU-direk-
tivets minimikrav, skulle
endast ungefar 100 bolag a
omfattats, enligt regering-
ens uppskattning.

5. Jfr dven avsnitt 1.1.3.2 ovan.

3.3 HALLBARHETSRAPPORT

3.3.1 VEM AR SKYLDIG ATT UPPRATTA EN
HALLBARHETSRAPPORT?

De nya reglerna om hallbarhetsredovisning ska tillimpas av storre bolag, oavsett associa-

tionsform. Skyldigheten att uppritta en hallbarhetsrapport giller for bolag som uppfyller

mer 4n ett av f6ljande villkor:

1) Medelantalet anstéllda i bolaget har under vart och ett av de tva senaste rikenskapsaren
uppgatt till mer an 250.

2) Bolagets redovisade balansomslutning har for vart och ett av de tva senaste rakenskaps-
aren uppgatt till mer dn 175 miljoner kronor.

3) Bolagets redovisade nettoomsittning har for vart och ett av de tva senaste rakenskaps-
aren uppgatt till mer 4n 350 miljoner kronor.

For koncerner réicker det att moderbolaget upprittar en hallbarhetsrapport for koncernen. En
hallbarhetsrapport som omfattar hela koncernen ska upprittas av moderbolaget, om moder-
bolaget sjalvt uppfyller kraven ovan. Om moderbolaget dr ett noterat bolag, kreditinstitut,
virdepappersbolag, forsakringsbolag eller finansiellt holdingbolag ar kraven emellertid ligre,
eftersom bedémningen ska goras pa grundval av forhallandena for hela koncernen.

De krav som stdllts upp for att aktualisera en skyldighet att uppritta en hallbarhetsrap-
port far anses vara relativt laga i férhallande till EU-direktivets minimikrav. Regeringen har
uppskattat att ungefér 1 600 bolag omfattas av de nya reglerna.*

3.3.2 VAD INNEBAR RAPPORTERINGSSKYLDIGHETEN?
Hallbarhetsrapporten ska enligt de nya reglerna innehalla de upplysningar om hallbar-
hetsfragor som behovs for forstaelsen av bolagets utveckling, stillning och resultat samt
konsekvenserna av verksamheten. Hallbarhetsrapporten ska som huvudregel finnas med
ibolagets forvaltningsberittelse, som ar en del av drsredovisningen. Det dr mojligt att redo-
visa hallbarhetsrapporten separat, men i sddant fall kravs det att den publiceras tillsammans
med forvaltningsberittelsen eller offentliggdrs pa bolagets webbplats senast sex manader
efter balansdagen. Bolag som tillimpar Koden maste alltid tillhandahélla sina héllbarhets-
upplysningar pa sin webbplats.

Héllbarhetsrapporten ska behandla atminstone frédgor om miljo, sociala forhéllanden, personal,
respekt for méanskliga rattigheter och motverkande av korruption. Rapporten ska bland annat
ange bolagets affirsmodell, bolagets policy i hallbarhetsfragor, resultatet av tillimpningen
av policyn, de visentliga risker som ror dessa fragor och hur bolaget hanterar riskerna. Om
bolaget saknar en policy i en eller flera av fragorna ska skilet for detta tydligt anges. Hall-
barhetsredovisningen baseras saledes i likhet med Koden pé principen "fo]j eller forklara”.®

Informationen ska inte behéva limnas om forestdende utveckling eller om fragor som ér
under forhandling, om bolagets ledningsorgan bedomer att ett offentliggérande allvarligt
skulle skada bolagets marknadsposition.

Hallbarhetsrapporten ska dven, ndr det dr lampligt, innehélla hinvisningar till och ytter-
ligare forklaringar av de belopp som tas upp i drsredovisningen, exempelvis upplysningar
som ror kostnader for personal eller miljéinvesteringar som har gjorts i maskinpark eller
andra tillgdngar. Om sdrskilda riktlinjer, till exempel Global Compact, har anvints vid upp-
rattandet av rapporten ska det anges vilka dessa ér.



Manga av Sveriges storre bolag lamnar redan idag héllbarhetsupplysningar i nagon form.
Det rader emellertid en stor oséikerhet om hur stora de administrativa kostnaderna ar for
att upprétta en hallbarhetsrapport i enlighet med de nya reglerna. EU-kommissionen har
uppskattat att kostnaderna kan uppga till ett belopp mellan cirka 5 500 och 40 000 kronor
per ar,* medan till exempel Svenskt Naringsliv har riknat med kostnader uppemot 1-2 mil-
joner kronor per 4r.” Enligt en undersokning fran Demoskop, riktad till bolag med en érs-
omsattning pa over 350 miljoner kronor och férre 4n 500 anstillda, har en majoritet av de
tillfragade bolagen bedomt att kostnaderna for att uppritta en hallbarhetsrapport under-
skrider 100 000 kronor per ar.?

Svarigheten att uppskatta de administrativa kostnaderna kan delvis bero p4 att kostnaderna
varierar beroende pa arten och omfattningen av bolagens verksamhet. Exempelvis kan ett
bolag bedoma att det inte finns nagra betydande risker for korruption kopplade till verk-
samheten. I enlighet med "foj eller forklara™principen ér ett bolag visserligen inte skyldigt
att ha en policy om motverkande av korruption, men bolaget maste i sa fall férklara varfor
det har valt att inte ha en sddan policy. Rapporteringen om korruption kan déarfér bli mindre
betungande for ett sidant bolag &n for den aktér som bedomer att dess verksamhet dr kopplad
till viasentliga risker for korruption.

Det finns ett antal internationella riktlinjer och rapporteringsverktyg som kan underlitta
i arbetet att uppritta en hallbarhetsrapport. Som exempel kan ndmnas de riktlinjer som
Global Reporting Initiative (GRI) har utarbetat. GRI dr en oberoende, icke-vinstdrivande
organisation med syfte att frimja bolags rapportering om héllbarhetsfragor. GRI:s ram-
verk omfattar organisationens ekonomiska, sociala och miljomassiga paverkan. Ramverket
ar utformat for att kunna beskriva olika typer av bolag och organisationer, oberoende
av storlek, bransch eller geografisk hemvist. Manga svenska bolag som idag offentliggor hall-
barhetsrapporter upprittar dessa i enlighet med GRI:s riktlinjer. EU-kommissionen kommer
att publicera en handledning till hur hallbarhetsrapporteringen kan géras. Handledningen
ar dock inte obligatorisk att f6lja.

3.3.3 ANSVAR F(")Fg HALLBARHETSRAPPORTENS UPPRATTANDE

OCH INNEHALL
Lagen innehaller inga sérskilda krav pa att héllbarhetsrapporten ska undertecknas av styrelse-
ledamoéterna. I enlighet med vad som géller for 6vriga delar av arsredovisningen ar det dock
styrelsen som har det yttersta ansvaret for att uppratta hallbarhetsrapporten. Styrelsen har
aven ansvar for rapportens innehall.

Bolagets revisor dr skyldig att i ett yttrande uttala sig om huruvida foretaget har upprittat en
héllbarhetsrapport i enlighet med tillimplig lag. Regeringen har lamnat &t sjélvreglerande
organ och at utvecklandet av god revisionssed att narmare faststdlla hur ingdende denna
kontroll bor vara. Lagen foreskriver dock ingen annan skyldighet att kvalitetssdkra hallbar-
hetsrapporten én vad som ndmnts har. Det ricker i detta avseende med att revisorn uttalar
sig om att en lagenlig héllbarhetsrapport har eller inte har upprittats; nagot uttalande om
rapportens innehdll behovs alltsé inte.

Ett bolag som inte upprittar en lagenlig héllbarhetsrapport ska enligt arsredovisningslagen
anses ha brustit i sin skyldighet att uppritta en fullstdndig forvaltningsberittelse. Detta giller
oavsett om rapporten ingar i férvaltningsberittelsen eller har upprattats som en separat
rapport. Enligt 8 kap. 12 § arsredovisningslagen riskerar styrelseledaméterna och vd:n att
solidariskt med bolaget svara for de forpliktelser som uppkommer for bolaget, om en kopia
av arsredovisningen och revisionsberittelsen inte har skickats in till Bolagsverket inom
15 manader efter rdakenskapsarets utgdng (se ndrmare i avsnitt 11.6 nedan). Om skadan beror

6. SWD(2013) 128 Arbetsdokument
frin Kommissionens avdelningar,
sammanfattning av konsekvens-
bedémningen, foljedokument till

COM(2013;

7. Se Svenskt Niringslivs remissvar
till Ds 2014:45

8. Demoskops rapport finns att

lidsa hir
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6. Proposition 2015/16:193,
Foretagets rapportering om
hallbarhet och mangfaldhetspolicy,
5.59.

pé en styrelseledamots uppsit eller oaktsamhet vid fullgérandet av sitt uppdrag, ska styrel-
seledamoten gentemot bolaget ersétta skadan (lds mer i avsnitt 11.2).

Slutligen bor det uppmirksammas att styrelseledaméter ocksa kan riskera ansvar gentemot
tredje man (till exempel enskilda aktiedgare, fordringsidgare och avtalsparter), &ven om detta
ansvar dr mer begréinsat 4n deras ansvar gentemot bolaget. Exempelvis kan en avtalspart till
bolaget ha agerat pa felaktig information i hallbarhetsrapporten, vilket dirmed medfort att
avtalsparten har lidit skada. Se nirmare om styrelsens skadestandsansvar gentemot tredje
man i avsnitt 11.3. For praktiska tips om hur styrelsen kan arbeta med fragor som rér hall-
barhet se mer i kapitel 4.

3.4 MANGFALDSPOLICY

3.4.1 VEM AR SKYLDIG ATT UPPRATTA EN
MANGFALDSPOLICY?
De nya reglerna innehéller d4ven krav pa att storre noterade aktiebolag ska vara skyldiga att
uppritta en méngfaldspolicy. Denna skyldighet géller for noterade bolag som omfattas av
de krav som galler f6r hallbarhetsrapportering, namligen att bolaget uppfyller mer 4n ett av
f6ljande villkor:
1) Medelantalet anstéllda har under vart och ett av de tva senaste rakenskapsaren varit mer dn 250.
2) Balansomslutningen har for vart och ett av de tva senaste rdkenskapsaren varit mer dn
175 miljoner kronor.
3) Nettoomsittningen har for vart och ett av de tvé senaste rikenskapsaren varit mer én
350 miljoner kronor.

Rapporteringsskyldigheten giller inte aktiebolag som endast har andra 6verlatbara virde-
papper dn aktier upptagna till handel pa en reglerad marknad, forutsatt att bolagets aktier
inte handlas pé en handelsplattform.

Regeringen har uppskattat att cirka 50 svenska bolag omfattas av skyldigheten.

3.4.2 VAD INNEBAR RAPPORTERINGSSKYLDIGHETEN?

Mangfaldspolicyn ska finnas med i bolagets bolagsstyrningsrapport och ska innehélla en
beskrivning av den méangfaldspolicy som tillimpas for bolagets styrelse, malet med policyn,
hur policyn har tillimpats under rikenskapsaret och resultatet av den. Enligt Koden ska ett
bolag som ér skyldigt att upprétta en mangfaldspolicy redogéra for hur bolaget har tillimpat
mangfaldspolicyn. Redogorelsen ska tas in i valberedningens motiverade yttrande.

Ett bolag som omfattas av de ovannamnda rekvisiten kan vélja att inte tillimpa ndgon mang-
faldspolicy. I det fallet ar bolaget skyldigt att i bolagsstyrningsrapporten ange skilen for det.

Enligt departementspromemorian Bolagens rapportering om héllbarhet och méangfaldspo-
licy (Ds 2014:45) har de administrativa kostnaderna for rapportering av mangfaldspolicyn
uppskattats till cirka 8 000 kronor. Ingen remissinstans har invant mot denna bedémning.

3.4.3 ANSVAR FOR MANGFALDSPOLICYNS UPPRATTANDE
OCH INNEHALL

I enlighet med vad som giller f6r 6vriga delar av arsredovisningen ar det styrelsen som
har det yttersta ansvaret for att upprétta en mangfaldspolicy. Styrelsen har dven ansvar for
policyns innehall.



Bolagets revisor dr skyldig att i ett yttrande uttala sig om huruvida bolaget har upprittat en
mangfaldspolicy i enlighet med tillimplig lag. I enlighet med vad som galler f6r héllbarhets-
rapporten behover revisorn inte uttala sig om mangfaldspolicyns kvalitet.

Ett bolag som inte upprittar en lagenlig méangfaldspolicy ska anses ha brustit i sin skyl-
dighet att uppritta en fullstindig forvaltningsberattelse enligt drsredovisningslagen. Enligt
8 kap. 12 § &rsredovisningslagen riskerar styrelseledaméterna och vd:n att solidariskt
med bolaget svara for de forpliktelser som uppkommer for bolaget, om en kopia av arsre-
dovisningen och revisionsberattelsen inte har skickats in till Bolagsverket inom 15 manader
efter rakenskapsarets utgang (se ndrmare i avsnitt 11.6). Om skadan beror pé en styrelse-
ledamots uppsat eller oaktsamhet vid fullgérandet av sitt uppdrag, ska styrelseledamoten
gentemot bolaget ersitta skadan (se narmare i avsnitt 11.2).
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4. STYRELSENS ANSVAR ATT UTVECKLA LANGSIKTIGT
AKTIEAGARVARDE

SAMMANFATTINING

e Till styrelsens huvuduppgiffer hor Tillsaftning och enfledigande av verkstallande
ledning, aft ansvara for en affarsstrategisk styrning, aft se fill aft bolaget tar sitt
samhdallsansvar, uppfolining och konfroll samt atft Idmna information fill dgare och
omvarld

* Styrelsen har eft tydligh ansvar for att blicka framdt och aft besluta om bolagets
sfrategi for framtfiden - den sfrategiska agendan.

* For aft satta den strategiska agendan maste styrelsen fora en dialog med bolags-
ledningen. Beroende pd& bolagefs mognadsfas och hur rustad ledningen ar for att
driva det strafegiska arbetet beslutar styrelsen om processen.

* Det finns eft stort informationsflode med eft stort antal frender och tendenser som
styrelsen mdste forhdlla sig till och omvarldsanalysen bor ligga hogst upp pd
styrelsens sfrategiska agenda

* Behovet av transparens och en halloarhetsstyrning som tél aft granskas okar for alla
bolag. P& senare tid har det filkommit nya krav p& héllbarhetsrapportering - infe
bara lagkrav, utan dven media och férefagets infressenter granskar bolagen, vilket
staller Okade krav p& att foretagsorganisationen byggs upp fér ett hallbart
forefagande.

4.1 INLEDNING

Styrelsens uppgifter och ansvarsomraden ar omfattande. I StyrelseAkademiens Végledning
till god styrelsesed framgar att det hor till styrelsens huvuduppgifter att tillsdtta och avsitta
verkstéllande ledning, att ansvara for en affarsstrategisk styrning, att se till att bolaget tar sitt
samhillsansvar, uppf6ljning och kontroll samt att limna information till 4gare och omvérld.

“Styrelsen ansvarar for att boluget upptrdder gentemot det omgivande
sumhdllet pd ett sGtt som sdkerstaller dess Iangsiktigt
hdllbara vardeskupunde féormaga.”

- StyrelseAkademiens VVagledning fill god styrelsesed

4.2 AFFARSSTRATEGISK STYRNING

Styrelsen har idag ett uttalat ansvar for bolagets langsiktiga affdrer for att utveckla aktiedgar-
virde 6ver tid. Tidigare ansags styrelsens framsta ansvar vara att sikerstéilla den finansiella
rapporteringen samt att tillsdtta och avsétta en vd. Idag ar det ett krav att styrelsen dven har
ett ansvar att blicka framat och att virdera och beddma det man ser genom vindrutan och
inte bara ha fokus i backspegeln. I vissa bolag har det sedan linge varit naturligt att ge den
strategiska agendan mycket tid och utrymme i styrelserummet, men det ar fortfarande idag
langt ifrdn en sjélvklarhet i alla bolag.

Modernt styrelsearbete dr en relativt ny kompetens och det gar inte att hitta ett enkelt svar
pé hur den strategiska agendan ska hanteras av styrelsen. Férklaringen &r att det inte finns
ett ratt sitt att jobba med strategiska frdgor, utan det maste goras utifran varje bolags unika
forutsattningar. Det strategiska arbetet behover med andra ord vara situationsanpassat.

4.3 STRATEGISKA AGENDAN

Ett bra sitt att nirma sig den strategiska agendan ar att styrelsen tillsammans med ledning-
en diskuterar vilka forutsattningar som i dagsldget finns for det aktuella bolaget. Erfarenhet,

Forfattare
Kia Orback Petterson
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tradition, bolagets mognadsfas och hur rustad ledningen &r, dr nagra viktiga faktorer. Men
aven en aktuell hindelse, som ett forvirv eller dgarskifte, kan betyda att styrelsen behover
utvirdera och kanske omvérdera hur man ska arbeta med bolagets strategiska utveckling.
Genom att utgd frdn “Den strategiska tratten” (se modell nedan) kan olika fragor belysas
och diskussionen landa i en strategisk agenda som passar bolaget i dess aktuella situation.

STRATEGIAGENDAN

VAD?

OMVARLDEN

BRANSCHEN

KONKURRENTER KONKURRENTER
STYRELSE ANALYS
-—-|-———— STRATEGH ——-|-———-
LEDNING IMPLEMENTERING

KULTUR

INDIVIDER

LEDARSKAP

HUR?

Modellen &r ett sdtt att tinka kring hur strategiska fragor kan sorteras. Den streckade hori-
sontella linjen ér rorlig och ska anpassas till hur ldget ser ut i ditt bolag. Ibland maste styrel-
sen jobba hogre upp i tratten, till exempel kring bransch och omvérld. Ibland behover
styrelsen jobba lingre ned i tratten, kanske dnda ned pa individniva. Vilka omraden - vilka
fragor — ska styrelsen delta i? Vilka delstrategier ska inga? Vilka fragor ska beslutas av
styrelsen? Och hur fungerar kommunikationen mellan styrelse och ledning?

Bolaget behover dven gora en plan for styrelsens agenda 6ver aret som helhet — nar under
styrelsearet dyker olika fragor upp? Omvirlden f6érandras hela tiden och i allt fler bolag
maste de strategiska fragorna tas upp till diskussion pa i princip varje styrelseméte. Vad som
passar bolaget i den aktuella situationen &r en fraga for styrelsen som helhet. Det dr sedan
styrelseordférandens roll att sikerstilla att styrelseagendan speglar detta behov.

4.4 OMVARLDSANALYSEN BOR LIGGA HOGST UPP PA
STYRELSENS STRATEGISKA AGENDA

Vad hidnder dér ute och hur ser omvérlden pa oss? Hinner styrelsen i tillracklig omfattning
med att spana och bevaka det som hénder utanfor bolaget? Det handlar om trender och
tendenser, de stora skeendena sdval som mer smala specifika faktorer som giller just for det
enskilda bolagets bransch. Nya affarsmodeller uppkommer genom teknikutvecklingen och
kunder och konsumenter stéller nya krav. Nya krav kommer dven fran andra intressenter.
Alla véra affarsrelationer med partners, leverantérer, banker och finansidrer méste under-
hallas och utvecklas for att de ska vara langsiktigt hallbara. Hur vet vi hur det star till?

For att makta med att virdera och sortera intrycken kan en omviérldsanalys vara ett varde-
fullt verktyg som underlittar en bra diskussion i styrelsen. Analysen kan bestillas och goras
av specialiserade konsulter eller sa kan styrelsen ta sig an uppgiften sjilva, i dialog med
ledningen. Atminstone i ett forsta steg.



En modell som &r enkel sorterar information som paverkar bolaget pa tre nivéer: den
kontextuella miljon, handlingsmiljén och den milj6 bolaget rar over sjilva, organisations-
miljon. Dessa tre miljoer kan oversittas till omvarld, narvirld och invarld. Det som sker i
omvirlden dr ofta svédrare att paverka, medan det som sker i bolagets nirvirld ofta gar att
péverka, exempelvis politiskt genom branschorganisationer. Ju nirmare den egna organisa-
tion informationen ar, desto storre mojlighet att paverka informationen i 6nskad riktning.

Det dr viktigt att ha i dtanke att bolag hela tiden bevakas av sin omvirld och sina intressenter.
Darfor ar det viktigtatt utvardera vilka partner/ambassadorer bolaget samarbetar med i olika
sammanhang. Dagens anvindning av internet och sociala medier gor att uppgifter sprids
vildigt snabbt. Hur relationer med intressenter och samarbetspartner ser ut, spelar darfor
stor roll for hur omvirlden ser pé bolaget.

I
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HUR GOR VI?
- kom dverens om kartan

Organisationsmiljén ‘

Kontextuellu miljén

Hundlingsmiljén BOLAGET

Vud ser vi hGnder ddr ute, globulu trender, ekonomisk utveckling, politisku
val, sumhdlisutvecklingen som pd sikt kun komma utt paverka oss?

Vad ser vi héinder i den miljdn, | den arenan vi verkar pa, i var bransch, hos
vara kollegor & konkurrenter, inom politiken, lugur & regler, konkurrenter och
derus erbjudunde?

Vad hdnder ddr ute som paverkar oss direkt, ex. utvecklingen hos vara
kunder, hur ser omvariden pd oss, behov & efterfragun hos bade kunder
och prospekts?

Forslagsvis kan styrelseledamdéterna forbereda sig for en omvérldsanalys genom att lista ett antal
trender eller skeenden som péaverkar bolaget. Listan diskuteras sedan i styrelserummet. Nér
styrelsemotet dr igang giller det att presentera alla forslag och att vardera dessa utifran relevans
och att sortera in dem i respektive miljo: den kontextuella miljén, handlingsmiljén och organisa-
tionsmiljon. Arbetet resulterar i en tydlig och gemensam bild av vilka forutsattningar som giller,
vilken position bolaget befinner sig i och hur man kan navigera utifran dessa. Nar detta ar gjort ar
det forsta, och kanske viktigaste, steget i strategiarbetet avklarat: omvarldsanalysen. Med denna
kunskap kan bolaget formulera en strategi som pa bista sétt tar tillvara de mojligheter bolaget har.

4.5 HUR ORGANISATIONEN BYGGS UPP FOR ETT
HALLBART FORETAGANDE

Modernt foretagande innefattar 6kad transparens och en styrning som til granskning.
Enligt nya regler om héllbarhetsrapportering maste vissa storre bolag varje ar uppritta en
sarskild héallbarhetsrapport. Se mer om hallbarhetsrapportering i kapitel 3. Férutom legala
krav pé rapportering sa granskar media bolagen, till exempel hur de stora modeféretagen
producerar sina kldder och hur férhéllandena ser ut i fabrikerna dar detta sker. Detsamma
giller andra branscher sdsom elektronik-, gruv- och livsmedelsbranschen med flera. Aven
olika intresseorganisationer dr aktiva i granskningen och kan generera negativ publicitet
som 4r svar att hantera om inte bolaget aktivt har byggt upp en organisation f6r héllbart
foretagande och arbetat med forebyggande atgirder. For information om kriskommunika-
tion, se aven kapitel 9.




Case - Stora Enso

En grdvande journdlist upptdckte att barn pd soptippuar i Indien sumlade
skrGp i form av kartonger for transport till puppersfubriker. Det framkom utt
Stord Enso var en av inképarna och att féretaget hade haft vetskap om utt
det férekom barnurbete. Det efterféljunde mediadrevet resulterade i utt
vd:n fick I&mna sitt uppdrag.

Case - Lego

Greenpeuce publicerude filmer pd Youtube ddr orgunisationen ifrdgusatte
Leyos sumurbete med Shell. Med en dramatisk film ddr ett legolundskup
med isbjdrnar och oljeplattformar drdnktes i olju, kunde Greenpeuce enkelt
visu en eventuell framtida miljdkatastrof i Arktis. | bdrjan valde Legos styrelse
utt ighoreru Greenpeuce-fimen, men nar fleru flmer pd summa temu
publicerudes, med dkud heyutiv publicitet och opinion som foljd, valde
styrelsen fill slut att agera och avslutade sitt partherskap med Shell.

Ar det nédvindigt att integrera hallbarhet? Ska hallbara affirer vara utgdngspunkt i ett bo-
lags strategi och organisation? Svaret pa bada fragorna dr ett entydigt "Ja”. Inte bara i Sve-
rige, ddr vi har lang tradition kring manga av de omraden som ingar i begreppet hallbart
foretagande, utan dven internationellt talar man idag om "Good Business”, "Responsible
Business” eller ”Sustainable Business”, som en forutsittning for att langsiktigt kunna over-

leva och kunna leverera vérde till sina aktiedgare.

Foretagens samhallsansvar (av engelskans Corporate Social Responsibility, CSR) ar alltsa
idén att bolag ska ta ansvar for hur de paverkar samhillet, ur sivil ett ekonomiskt, miljo-
madssigt som socialt perspektiv.

Begreppet héllbarhet anvands dock allt oftare for att dels tydliggoéra vad man menar, dels f6r
att understryka att det kravs ekonomiskt ansvarstagande (som ar en del av hallbarhet men
inte CSR) for att bolagets samhillsansvar ska vara langsiktigt och integrerat i affirsmodellen.
Det finns manga definitioner, och bolag som inte har definierat vad de menar med hallbara
affarer, riskerar att missforstas och i vérsta fall inte leverera enligt marknadens férvéntningar.

Mdannskliga
rattigheter

Ansvursfull
boluysstyrning

F,\,J‘S 17 globaly
hu“bul’hefsrnu;

Hallburt
foretugunde




Som illustrationen ovan visar forekommer det férvillande manga uttryck och definitioner
som alla visar olika perspektiv pa héllbarhet. For att kunna vara tydlig och transparant
kring hallbarhet dr det ett bra rad att vilja ndgon av de etablerade definitioner som finns
kring héllbarhet, och att inte uppfinna egna. Global Compact, FN:s 17 globala utvecklings-
mal, har fatt bade stor spridning och blivit etablerade som bra referenser for hur bolag kan
definiera hallbara affarer.

Ett av skilen till att hallbarhet snabbt blivit en s etablerad del av den strategiska agendan
ar att hallbarhet idag i allt hogre grad anses bidra till 6kad 16nsamhet. Hallbart féretagande
anses minska sloseriet med ménskliga, fysiska och ekonomiska resurser och bidrar till att
optimera bolagets resurser.

Man kan koppla detta resonemang till en vil etablerad modell som R. Edward Freeman
manifesterade i sin intressentmodell (Stakeholder Theory) som &n idag ligger till grund for
hogre ekonomistudier 6ver hela virlden. Herbert Simon vidareutvecklade modellen. For
detta fick han redan pa 1950-talet Sveriges Riksbanks pris i ekonomisk vetenskap, till Alfred
Nobels minne. Milton Friedman tog arbetet vidare och 1970 slog han fast att The Social
Responsibility of Business is to Increase its Profits”.

AKTIEAGARE

LANGIVARE ANSTALLDA

FORETAGET

FORETAGS-

LEVERANTORER LEDNING

STAT OCH

KUNDER KOMMUN

Genom att fora bolagets affarsmodell genom héllbarhetshjulet, for att “trycktesta” den uti-
fran sju hallbarhetsperspektiv, sakerstélls en langsiktigt hallbar affirsmodell, en strategi for
hallbara affirer. Agarenheten for statens foretagsportfdlj lanserade tidigt detta synsitt for
att konkretisera de krav Naringsdepartementet stillde pa bolagens styrelser nar det géllde
att hallbarhetssdkra strategiarbetet i respektive bolag.

Styrelsen dr ansvarig for att definiera och faststdlla hallbarhetsmalen och strategin.

Malen ska vara:

- Fa och overgripande.

- Relevanta for bolagets affarsverksamhet.
- Mojliga att f6lja upp.

- Tydliga och enkla att kommunicera.

I
Halloart foretagande
- en sjalvklar
afférsstrategin




Kailla: Agarenheten, Neirings-
livsdepartementet, 2013.

ANALYS AV
RISKER OCH AFFARSPOTENTIAL

| k LANGSIKTIGT
AFFARSMODELI ‘ HALLBAR
VE AFFARSMODELL

Svérare dn sa behover det inte vara att arbeta in en hallbar strategi i bolagets affirsmodell.
Nir bolaget sedan tar fram en affarsplan ska givetvis héllbarhetsmélen inga tillsammans

med bolagets 6vriga mal och nyckeltal.




5. ATT SKYDDA BOLAGETS TILLGANGAR

SAMMANFATTNING

* Det &ren fordel aft ingd avial (inklusive filligg och andringar av ett avial) skriftligen.
D& undviker bolaget bevissvérigheter om avtalet senare skulle bli foremdal for tvist,

* Det &r l&mpligh aft inféra rutiner for hur avial ska ingds

e Immateriella tilgé&ngar tillhor ofta bolagets mest vardefulla tillgéngar. Det ar viktigt aft
redan i eft fidigt skede ufarbeta en strategi for aft hanfera och skydda sina immateri-
ella rattigheter, fill exempel vid eventuella expansionsplaner dvervaga vilka
immateriella tillg&ngar som bolaget kan behdva skydda pd de marknader dar
pbolaget vill etablera sig

Frégor med arbetsréittslig anknytning ar vanligt forekommande hos bolag, infe minst
vid avial som ror anstaliningar. Anstaliningsavtal bor bland annat reglera pensions-
formaner, eventuell bonus och incitamentsprogram. Andra viktiga frégor &r sekrefess
och ratten fill immateriella rattigheter som utvecklats av anstallda, lojalitet och
konkurrens&taganden. Det &r viktigh att alltid uppratta anstéliningsavital vid
anstalining.

l[dag. finns det stora varden i den information som forefag lagrar. Cyberattacker blir
allf vanligare, och over 60 procent av de bolag som drabbas av cyberattacker
befecknas som smd& och medelstora forefag. Styrelsen borde ddrav bland annat
stalla sig frdgan om bolaget ar forberett pd en cyberattack, hur en attack ska
hanteras och vilka konsekvenserna kan bli.

5.1 AVTAL

Praktiskt taget allt ett bolag foretar sig och vill astadkomma innefattar pa ett eller annat satt
avtal. Det kan rora sig om tillgdngar som ska forvirvas, en produkt som ska marknadsforas,
teknisk "know-how” som ska licensieras eller en person som ska anstéllas. Det 4r mycket att
tdnka pa nér avtal ska ingas.

For de allra flesta typer av avtal finns inget krav pa skriftlighet. Muntliga avtal dr bindande,
men kan bli mycket svara att bevisa inneborden av. Den part som péstar nagot méste kunna
bevisa detta. Av den anledningen &r ett kort och enkelt avtal mycket battre dn inget avtal
alls. Om det inte 4r mojligt att fa till ett skriftligt avtal dr det en god idé att skriva ner vad
ni har kommit 6verens om och sedan skicka detta till motparten. Be motparten att bekrifta
eller att aterkomma om négot dr oklart. Det kan &ven hénda att tva parter ingér ett skrift-
ligt avtal och dérefter muntligen kommer 6verens om ett eller flera tilligg eller dndringar.
Aven denna typ av tilligg och indringar bér dokumenteras. Det ar dven viktigt att tinka pa
att avtal ofta innehaller bestimmelser om att dndringar och tilldgg endast kan goras pé ett
iavtalet bestamt sitt.

Aven om de flesta avtalsférhillanden inte leder till tvister kan det vara en god idé att som
representant for ett bolag tinka igenom hur avtal och eventuella tilligg och dndringar till
dessa avtal ska hanteras och dokumenteras. Ett muntligt avtal ar forvisso lika giltigt som ett
skriftligt, men ar mycket svarare att bevisa. Darfor ar det en god idé att bolaget inf6r rutiner
for hur avtal ska ingas och att avtal med mer visentlig inverkan pa bolaget och dess verk-
samhet ingas skriftligen, sa att man i mojligaste man kan undvika kostsamma tvister. Avtal
som &r av stor betydelse f6r bolaget ska normalt sett godkédnnas av styrelsen.

5.2 IMMATERIELLA RATTIGHETER

Immateriellarittigheter utgor ofta, jimte humankapitalet, bolagets viktigaste och mest varde-
fulla tillgdngar. Darfor finns ett stort behov av att skydda dessa tillgangar sé att bolaget kan
utnyttja dem pa bista sitt. Det dr dven viktigt att ha kinnedom om andra aktérers réttigheter
for att undvika eventuella intrang.
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5.2.1 VARUMARKE

En immateriell tillgang &r till exempel bolagets varumarke. Ett varumarke kan besté av ord,
figurer, slogans, bokstéver/siffror, personnamn eller si kallade "ljudmiérken”. For att klassas
som ett varumarke som bolaget kan fa ensamritt till, och dirmed skydda mot intrang, kravs
bland annatattdetaktuellavarumaérketharsarskiljningsféorméga. Varumarket far till exempel
inte beskriva varan eller vara mojligt att forvixla med ett annat varumarke.

Ett bolag kan fa ensamritt till ett varumarke antingen genom registrering eller inarbetning.
For att ett varumiérke ska anses inarbetat maste varumaérket vara kédnt i en vid krets. Ett vanligt
sdtt att forsoka styrka ett varumarkes sdrskiljningsformaga ar att lata flera undersoknings-
foretag gora marknadsunders6kningar. Det sdkraste sittet att skydda ett varumairke &r
emellertid registrering eftersom det kan vara svart att forutse om varumdrket i framtiden
kommer att klassificeras som inarbetat. Ett varumérke kan registreras for skydd i Sverige
(PRV), inom EU (EUIPO) eller i ett eller flera andra linder utanfér EU (WIPO).

5.2.2 PATENT

Patent 4r en ensamritt att utnyttja en uppfinning, vilket innebdr att ingen annan far tillverka,
sdlja eller importera den utan att patentdgaren ger sitt tillstind. Ett patent kan som huvudregel
uppriétthallas i 20 ar. En forutsittning for att erhalla patent dr att uppfinningen 4r absolut ny
i forhallande till tidigare kdnd teknik. Det dr ddrfor av storsta vikt att exempelvis bolag som
bedriver produktutveckling tecknar tillrickligt omfattande sekretessavtal med anstallda
och samarbetspartners samt vidtar andra lampliga atgérder for att hilla uppfinningar hem-
liga till dess att patentansokan lamnats in.

Det finns bade for- och nackdelar med att skydda sin uppfinning genom patent. En fordel 4r
givetvis att bolaget kan vidta rattsliga atgdrder mot aktérer som gor patentintrdng. Att registrera
sin uppfinning innebdr dock en exponering av sin immateriella tillgaing eftersom registre-
ringen utgodr en allmén handling. Det finns déarfor en risk for att konkurrenter kan tillverka
piratkopior eller forbéttra patentet, vilket i sin tur eventuellt skulle kunna bli patenterbart.
Styrelsen bor darfor uppritta en strategi for hur bolaget ska agera vid patentintrang samt att
aven se till att bolaget har nddvindiga resurser for att kunna forsvara patent.

Till gruppen immateriella rattigheter hor dven till exempel upphovsritt, monsterskydd och
domaner.

Stora viarden kan ga forlorade om ett bolag drabbas av intrang i sina immateriella tillgangar.
Det ar darfor viktigt att bolaget redan tidigt tinker pd hur de aktivt kan utarbeta en strategi
for att hantera och skydda dessa. En god idé kan vara att redan tidigt fundera pé eventuella
framtida expansionsplaner och vilka immateriella tillgaingar som bolaget kan behéva skydda
pé de marknader dir foretaget Gverviger att etablera sig.

5.3 HUMANKAPITALET

Fragor med arbetsrittslig anknytning 4r vanligt forekommande i bolagets verksambhet, inte
minst vid ingaende av avtal som ror anstillning. Det kan handla om anstillningsavtal med
ledande befattningshavare, andra avtal med anstéllda eller avtal med enskilda uppdrags-
tagare. Anstédllningsavtalen bor bland annat reglera 16n, pensionsférméner, eventuell bonus,
incitamentsprogram eller andra former for beloning av anstéllda. Andra viktiga fragor ar
sekretess, ratten till immateriella rattigheter som utvecklats av anstillda, lojalitet, tystnads-
plikt, virvningsforbud och andra konkurrensataganden. Det ar viktigt att alltid uppritta ett
anstillningsavtal vid anstillning.



Ett bolag kan dven tvingas hantera uppsidgningar och fragor i samband med personal-
nedskdrningar. I dessa situationer maste arbetsgivaren fatta kénsliga beslut som kan leda
till stora skadestand, varfor det dr viktigt att besluten &r vdl underbyggda och genomtinkta.

Arbetsrittsliga fragor har ocksé stor betydelse vid bolagsoverlatelser, omorganisationer och
vid andra typer av férdndringar i verksamheten. Dessa fragor forbigas ofta, men kan fa stora
konsekvenser i det enskilda fallet. Exempelvis kan ett kollektivavtal som 6vergar vid en bolags-
Overlatelse resultera i avsevdrda kostnader for forvarvaren.

5.4 DATASKYDD

I dagens klimat, med 6kat fokus pa digitalisering och hantering av personuppgifter, ar IT-/
cybersikerhet en av de viktigaste frégorna for en styrelse och inte sidllan en av de mest kritiska.
KPMG genomférde 2016 en global studie bland 1 200 vd:ar, dér 20 procent svarade att deras
storsta oro ar brister i bolagets formaga att férhindra och hantera dataintrang. I en annan
studie av KPMG menade hilften av bolagens vd:s att de inte ér helt forberedda pa att hantera
en cyberattack. Av de bolag som drabbats av cyberattacker kan 6ver 60 procent betecknas som
smé och medelstora bolag (SME-foretag). En av de vanligaste typerna av dataintrang ar cyber-
attacker med krav pa l6sensumma. I en sddan attack laser hackaren atkomsten till bolagets
servrar och kraver en losensumma for att lasa upp servrarna. Beloppen ér ofta sma och i bit-
coins, for att bolaget ska betala snabbt och for att det ska vara svart att spara. Denna typ av
attack ar ockséd den vanligaste orsaken till férlust av data.

Fragor om intrangsskydd och cybersikerhet tas allt oftare upp pé styrelseniva. Fragor som
styrelsen bor stédlla sig ar bland annat om bolaget dr férberett pa en cyberattack, hur en sddan
attack skulle hanteras och vilka konsekvenserna skulle bli, bdde finansiellt och for mer mjuka
virden som ett skadat varumirke.

Case - Verizon krévde rabatt pd Yahoo

Verizonh kr&vde en rabuatt pd en miljard dollar fér att g& vidare med kopet
av Yuhoo efter utt det frumkommit utt Yahoo utsutts f&r en cyberattack
ddr 500 miljoner e-postkonton stulits fran Yahoos h&tverk. Betydelsen av
kunders och marknudens fértroende fér boluget far aldrig underskattas,

. _____________________________________________________________________________________________________________________________|
. _____________________________________________________________________________________________________________________________|
Case - Nasdaq baétiféilldes fér bristféillig informationssékerhet och riskhantering

| december 2016 beslutade Finunsinspektionen att tilldela Nausday Stockholm
eh unmarkning och en sunktionsavgift om 30 milioner kronor. Anledningen
var att Finansinspektionen fann brister i hur Nasday Stockholm hade foljt vissu
grundldggande krav pd en bors. Dels visade det sig att Nasday Stockholm
hade lagt ut funktioner for informationsstkerhet pd sitt amerikanska moder-
boluy, dels hade Nusduy Stockholm inte inhdmtat den information som
behdvdes for att kunna stalla krav pd tiltankta leverantérer av
sGkerhetstjGnster. Undersdkningen visade ocksd att man inte hade tagit fram
filr&ekliga besluts-underlag i sin riskhantering och inte heller tagit hdnsyn till
lokulu forhdllanden. Aven om Nasdagy Stockholm ¢r ett speciellt fall dd
boluget r en bors, drbeslutet intressant eftersom det visar att vissa
myndigheter tar frégor om cybersdkerhet pd stort allvar och att brister kan bli
kostsamma,

Dagligen sker attacker mot svenska bolag och frigan kring cybersiakerhet 4r numera en
betydande risk som styrelsen inte kan bortse ifrdn. Det dr inte langre en fraga om en attack
kommer att ske, utan snarare nér och i sa fall hur vil forberett bolaget ar for att hantera
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foljderna. Det ror sig med andra ord om en verksamhetsrisk som man maste hantera.
Tidigare var fragor kring IT-sdkerhet ndgot som enbart hanterades av IT-avdelningen. Idag
kravs betydligt mer kommunikation, samarbete och forberedelser inom bolaget eftersom
riskerna kan paverka savil forsaljning, resultat som aktiekurs. Styrelsen maste darfor invol-
veras da det yttersta ansvaret ligger hos dem.

I maj 2018 trader EU:s dataskyddsforordning (GDPR) i kraft, vilket stéller annu hogre krav
an tidigare pa hur foretag hanterar kinslig information och i 6vrigt arbetar med dataskydds-
fragor. I Sverige ersatter denna férordning personuppgiftslagen (PUL), och dr fran och med
den 25 maj 2018 direkt tillimplig som lag i Sverige.

Cyberattacker och andra intrdng som rojer, forstor eller pa annat sitt paverkar informa-
tion som innehéller personuppgifter kan leda till stora konsekvenser for bolag, bland annat
eftersom dataskyddsforordningen stéller krav pa att tillrickliga sakerhetsatgarder vidtas for
att till exempel motverka sddana attacker eller intrang. Att drabbas av ett dataintrdng kan
ddrmed innebira en 6vertrddelse av forordningen. Férordningen stéller ocksé krav pé att
notifiera tillsynsmyndigheten (i Sverige Datainspektionen) vid vissa typer av dataintrang
(och i vissa allvarligare fall d4ven enskilda individer) inom vissa tidsramar.

Det finns dven ettaffarsmassigtintresse for bolagatt forhindra attinformation som innehéller
personuppgifter paverkas av cyberattacker. For det forsta kan informationen som sadan vara
av stort kommersiellt virde for bolaget, fér det andra kan intressentgrupper och enskilda
kunder fa en negativ uppfattning av bolaget som inte hanterar intrangen korrekt. Vites-
beloppenfordessaintringférvintasstigaochenligtkravenidataskyddsférordningenkommer
sanktionsavgifterna vid overtradelser av vissa bestimmelser i férordningen att uppga till
maximalt 4 procent av bolagets drliga omséttning. Den storsta forlusten kan dock tankas
ske nir kunder tappar fortroendet for bolaget och dess varumarke pa grund av bristande
efterlevnad av gillande dataskyddsregler eller hantering av cyberattacker och liknande.

Sedan ett par ar tillbaka gar det att forsdkra sig mot cyberattacker i Sverige. En sadan forsikring
erbjuder tillgang till IT-experter, PR-byrder och legala ombud som hjilper till att kvantifiera
incidenten, forstd vad som har lackt ut och ger rad om vilka atgirder bolaget kan vidta for
att i mojligaste man undvika liknande incidenter i framtiden. Forsdkringen ger skydd for
skadestandskrav fran tredje man, daribland aktiedgare, kunder och myndigheter, samt dven
kostnader for att underritta drabbade parter. Om ett avbrott i verksamheten uppstar till
foljd av en cyberincident omfattar forsdkringen bolagets forlorade intékter under denna
period. Forsakringen omfattar dven l6sensumma vid utpressningsférsok fran exempelvis
en hacker.



6. RISKHANTERING

SAMMANFATTNING

* Bolag bor konfinuerlight genomfora riskanalyser med &tgardsforslag for att forebygga
risker som finns i verksamheten.

Interna ageranden som mutor, konkurrensstridigt beteende och andra cegentlig-
heter som utférs av personer inom organisationen riskerar aft leda fill allvarliga skador
for foretaget.

Nar oegentligheter avsldjas uppkommer ofta frégor om styrelsens och ledningens
ansvar. Vad kande styrelsen till och vad borde man ha gjort for att forhindra aft
dessa oegentligheter infraffade? | vissa fall kan straffréttsligt ansvar aktualiseras vid
vardsloshet frén styrelsens sida.

Det &r en rekommendation aft arbeta med féorebyggande atgarder fér dessa fréigor,
forslagsvis genom att inratta ett compliance-prograom

- En forutsattining for compliance-programmets genomslag ar ott ledningen har eft
engagemang fér compliance-programmet.

- Compliance-programmet bdr grundas i analyser som karflégger de risker som kan
vara akfuella i bolagets verksamhet.

- De &fgarder som vidfas inom ramen for compliance-programmet bdr vara
anpassade for verksamheten, fill exempel kan bolaget uppratfta en féretagsspecifik
uppforandekod.

- Beroérda personer behdver vara medvetna om och inforstddda i programmet,
genom utbildning och kommunikation.

- Bolaget bér konfrollera sina samarbetspartners och genom exempelvis avial se fill
att dessa handlar i enlighet med foretagets uppfdrandekod.

- Compliance-programmet bor foljas upp kontinuerligt.

6.1 INLEDNING

Ett foretag utsatts for en mangd externa risker som ligger bortom bolagets kontroll. Sddana
externa risker kan till exempel vara politiska beslut om skatter, avgifter och andra reglering-
ar som Okar foretagets kostnader. Det kan ocksa vara en finanskris som sénker efterfragan
pé foretagets varor och tjinster.

Forutom dessa externa risker kan bolag dven utsattas for risker inifran den egna organisatio-

nen. Mutor, konkurrensstridigt beteende, forskingringar och andra oegentligheter som ut-
fors av personer inom organisationen riskerar att drabba foretaget hart och kan leda till for-
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9. Se vidare i avsnitt 1.1.3.3 5. 10.

lorade aktiedgarvirden. Utsatta foretag har fatt utstd kritik fran aktiedgare, media, kunder
och andra intressenter med stora vardeforluster som f6ljd.

Bolag riskerar dven sanktioner fran myndigheter. Om foretaget har en global verksamhet kan
sanktionerna komma fran savil svenska som utlaindska myndigheter. Darut6ver har dven
den “etiska kompassen” blivit allt viktigare, bade vad giller férvantningar och ambitioner
inom det egna foretaget, men dven fran externa intressenter.

"Redovisningsskandaler” anvinds oftast for att beteckna att ett bolag genom arsredovisningar
eller andra ekonomiska rapporter har vilselett sina aktiedgare, kunder, leverantorer eller all-
ménheten om sitt ekonomiska resultat eller stallning. M6jligen kan man till redovisnings-
skandaler ocks& hdnféra bedrigerier dar medarbetare eller andra personer berikat sig pa
foretagets bekostnad, genom att pa olika sdtt manipulera bokféringen.

Det finns ocksa andra typer av oegentligheter som kan vara besvirande for ett bolag. Till
exempel ett noterat bolag som inte limnar rittvisande information till marknaden’, féretag
som anviander sig av andra foretags immateriella rittigheter, utger oskiliga ersattningar till
enskilda dgare eller forekommer i utredningar avseende givande eller tagande av muta eller
konkurrensbegransande samarbeten.

En av de mest kinda skandalerna i modern tid ar Enron-skandalen, som fick bdde Enron
och dess revisionsbolag Arthur Andersen pa fall, och dven resulterade i att flera befattnings-
havare démdes till fingelsestraff. Skandaler behéver inte ha fullt sa langtgédende effekter.
Aven “mindre skandaler” kan fa kinnbara konsekvenser, som ett skadat fortroende och for-
lorade kunder.

En gemensam ndmnare for uppdagade oegentligheter med tillhérande skandaler &r fragor
om styrelsens och foretagsledningens ansvar: Vad kinde styrelsen till? Vad borde man ha
ként till? Vad har styrelsen gjort for att forhindra att sddana oegentligheter intraffar?

I detta avsnitt behandlas vilka forebyggande atgarder ett bolag kan vidta i form av tydliga
riktlinjer och anvisningar for att minska risken f6r denna typ av oegentligheter. Vidare
behandlas hur styrelsen och ledningen kan agera for att begransa skadeverkningarna om
oegentligheter dnda skulle uppkomma och foretaget blir féremal f6r utredning.

6.2 RISKHANTERING

Intern kontroll 4r en process som paverkas av styrelsen, ledningen och annan personal och
som utformats for att ge en rimlig férsikran om att bolagets mal uppnas inom foljande
omréaden:

« Andamalsenlig och effektiv verksamhet utan resurssldseri.

« Tillforlitlig finansiell rapportering.

o Efterlevnad av tillimpliga lagar och forordningar.

Intern kontroll astadkommer detta genom att olika typer av risker hanteras (elimineras,
minskas, bevakas eller forsikras). Detta kréver att verksamheten p4 ett tillforlitligt satt kan
identifiera sina risker och pa basta sitt utforma effektiva kontroller i verksamhetens olika
processer.

Minga av de oegentligheter som forekommer i ndringsliv och i annan verksamhet beror ofta
pé brister i den interna kontrollen. Detta giller dven rena misslyckanden i affdrsverksam-
heten med stora forluster eller konkurs som foljd. Med en vil utformad intern kontroll hade
ménga av dessa hidndelser inte behévt intriffa.



Den mest vedertagna modellen for att beskriva intern kontroll &r Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commissions (COSO) ramverk. Organisationer kan bade
bygga och jamfora sitt interna kontrollsystem utifran detta ramverk.

Enligt COSO-modellen bestar intern styrning och kontroll av fem sinsemellan beroende
komponenter: kontrollmiljo, riskbedémning, kontrollaktiviteter, information & kommuni-
kation samt 6vervakning, uppfoljning och utvérdering. Dessa komponenter kopplar direkt
mot de tre 6vergripande malen for verksamheten som namnts och alla komponenterna r
relevanta for varje malkategori. Se illustrationen nedan av COSO:s ramverk.

Riskidentifiering

Identifiera vilku risker
som hur en vasentliy
Identifiera och paverkan pd
unulyserd risker boluyet/koncernen
uvseende brister

mot maluppfyllelse

Anye dtgarder och
identifieru unsvurigu

Kontrolimiljé

“Tone ut the top”
oOveryripunde
rumverk och policy
fér riskhuntering
och intern kontroll

varderu
[forbattra/férandra
saval mal som
utférunde

Overvakning och
uppféljning Kontrollaktivitet
Implementeru en Information och Implementeru
process for I6punde kommunikation kontrolluktiviteter
uppfélininy, utvardering Tydlig fungerande som mitigerur
sumt rupportering uv tvavaigskommuni- idﬂenﬁfierude
identifierude uvvikelser Kkation mellan vasentligd risker
ledningen och
verksumheten COsO

“The Committee of the
Sponsoring Orgunizutions of
the Treudwuy Commission”

Om man betraktar en enskild kategori — till exempel effektiviteten och produktiviteten
i verksamheten — maste alla fem komponenterna vara narvarande och fungera effektivt for
att man ska kunna dra slutsatsen att den interna styrningen och kontrollen 6ver verksam-
heten ar effektiv.

Om man ska nimna nagon specifik komponent som har extra stor betydelse for hur god
intern kontroll uppnas sa ar det kontrollmiljon. Det dr kontrollmiljon som anger tonen i en
organisation och paverkar kontrollmedvetenheten hos medarbetarna. Denna 4r grunden
for alla andra komponenter for intern styrning och kontroll.

Faktorer inom kontrollmiljon innefattar integritet, etiska virden, kompetensen hos med-
arbetarna i organisationen, ledningens filosofi och ledarstil, det sétt pa vilket ledningen for-
delar ansvar och befogenheter, hur ledningen organiserar och utvecklar medarbetare samt
den uppmirksamhet och vigledning som styrelsen ger, vanligtvis i form av en policy.

En bra intern kontroll kan inte existera utan intern god forstaelse for de risker som ar for-
knippade med verksamheten. Darfor bor sdrskilt fokus ldggas pa att genomféra dterkom-
mande, helst arliga riskanalyser.

Riskanalys och riskhantering dr i forsta hand en fraga fo6r den operativa ledningen och verk-
samheten att genomfora och ansvara for. Detta frantar dock aldrig styrelsen ansvaret att
halla sig informerade om detta arbete. Ofta deltar styrelsen pd nagot sitt i arbetet med risk-
analys.




Varje organisation moter manga olika risker av extern och intern karaktir som maste vir-
deras. En forutsittning for riskbedomningen ar att kinda mal finns knutna till olika nivéer
som &r internt konsistenta.

Riskbedomningen 4r identifieringen och analysen av relevanta risker for att uppna satta
mal inom beslutad tidsram och utgor basen for att bestimma hur riskerna ska hanteras.
Eftersom ekonomiska, branschmaissiga, regleringsspecifika och verksamhetsmassiga villkor
férandras over tid, behovs mekanismer for att identifiera och hantera de sdrskilda risker
som ar forknippade med fordndringar.

Risk kan kvantifieras genom att bedoma sannolikheten att nagot oonskat intriaffar multi-
plicerat med bedomd konsekvens av intraffad oonskad handelse.

En bra riskanalys kan sammanfattas i féljande steg:

1. Sdkerstdll kunskap om organisationens mal. Med otydliga eller okdnda mél kan riskanalysen
fa 1ag verkansgrad, vilket vasentligt kan 6ka risken for kostsamma ekonomiska skador.

2. Identifiera vilka risker som finns for att organisationen inte nar sina mal eller att malen
forsenas (=bruttorisk). Detta arbete ska utforas for bolagets kdrnprocesser.

3. Bedom effekten av att risken intriffar (sannolikhet * konsekvens).

4. Identifiera och utvardera existerande kontroller for att bedoma kvarvarande risk (=nettorisk).

5. Uppritta atgardsplan (infor eller justera kontroller) for att begrinsa de nettorisker som
man bedomer ligger for hogt, trots implementerad kontroll.

6. Folj upp vidtagna atgirder/kontrollers effektivitet.

Ett verktyg som ofta anvands i riskanalysen ar en riskmatris dar riskdata laggs in:

Storre

Medel

ObeTYd”g -----

Obefintligt Inte troligt Mojligt Troligt Sunnolikt

SANNOLIKHET=>

KONSEKVE

Efter att brutto- och nettorisker har identifierats behover verksamheten fatta beslut om vilka
aktuella risknivaer som kan accepteras eller om motverkande kontroller behover starkas.

Verksamheten bor lopande utvirdera effektiviteten i kontrollerna.

6.3 CORPORATE COMPLIANCE

6.3.1 INLEDNING

Det engelska begreppet corporate compliance (i kortform compliance) kan Gversittas till
regelefterlevnad. Compliance 4r en del av det interna kontrollsystem som huvudsakligen
syftar till att sikerstilla att foretag foljer lagar och regler, nationella och internationella
branschregler samt interna koder och riktlinjer. Compliance bidrar till ett hallbart foreta-



gande som &r en viktig del i att sdkerstdlla och sikerstiller langsiktighet och kvalitet samt
medverkar till att behalla och stirka varumirket. Pa langre sikt bidrar compliance-arbetet
till 6kad avkastning till féretagens investerare.

Corporate compliance innefattar alltsa ett flertal delomraden som styrelser behover ha god
kdnnedom om for att kunna motverka olika typer av ingripanden fran tillsynsmyndigheter.
Bland dessa delomraden kan namnas antikorruption, integritetsrdtt och konkurrensritt.
Dessa omraden berors kortfattat nedan.

6.3.2 ANTIKORRUPTION

Ett viktigt syfte med ett forebyggande antikorruptionsarbete ar att undvika att oegentlig-
heter uppstar, vilket kan innebéra straffrattsligt ansvar i form av boter eller fingelse for
anstéllda och ledning. Ett aktivt forebyggande arbete syftar till att férhindra att anstillda
later sig paverkas att agera till nackdel f6r foretaget genom att ta emot eller ge otillatna for-
maner. Ett aktivt compliance-arbete syftar dven till att undvika de (ibland mycket stora)
vardeforluster som foretaget kan lida nar en misstankt vertridelse far stor uppmérksamhet
i media.

Det yttersta syftet med antikorruptionsarbete ér att undvika korruptionens skadliga inverkan
pé sambhillslivet i allmédnhet och ndringslivet i synnerhet.

De svenska straffrittsliga reglerna kring mutbrott finns i brottsbalken. Dessa regler kom-
pletteras bland annat av Naringslivskoden som har faststéllts av Institutet Mot Mutor
(IMM). I korthet omfattar den svenska lagstiftningen forbud mot tagande av muta, givande
av muta, samt dven férbud mot handel med inflytande och férbud mot vardslos finansiering
av mutbrott.

Nir det giller att ta emot eller ge mutor 4r kdrnan ett férbud mot mottagande, godtagande
eller begiran om respektive limnande, utlovande eller erbjudande om en otillborlig formén
for utovningen av en anstillning eller ett uppdrag. Vad som utgor en otillborlig forman
varierar mellan olika branscher och sammanhang. I till exempel bank- och forsékrings-
branschen finns sdrskilda skyddsintressen, vilket kraver extra forsiktighet och hansyn.
Samma sak giller for offentlig sektor.

Vad avser forméner till arbets- eller uppdragstagare i privatigda foretag, som inte dr inom
sarskilt integritetskansliga verksamheter som bank eller férsakring, 4r en formén normalt
sett tillaten om den dr mattfull och ldmnas transparent. Forménen ska alltsé vara godkénd
av det givande foretaget, vara i linje med féretagets policy om formaner samt i ovrigt inte
anses vara beteendepaverkande. Mer ledning om vad som utgdr en otillborlig forman kan
hidmtas i IMM:s Naringslivskod.

Vad giller handel med inflytande omfattar den en situation da ndgon lamnar respektive tar
emot, utlovar respektive godtar ett lo6fte om, eller erbjuder respektive begir en otillborlig
férman, for att paverka ett beslut eller atgird vid myndighetsutévning eller en offentlig upp-
handling. Handel med inflytande omfattar till exempel den situation nér en narstaende till
en beslutsfattare tar emot en muta for att paverka ett beslut.

Vardslos finansiering av mutbrott avser situationen nir nagon genom grov oaktsamhet
framjar mutbrott. Forbudet giller till exempel da nagon i styrelsen eller ledningen tillhanda-
haller pengar eller andra tillgangar 4t ndgon som foretrider foretaget i en viss angeldgenhet,
till exempel en agent, och genom otillrackliga kontroll- och forsiktighetsatgirder gentemot
denne av grov oaktsamhet skapat férutsdttningar for att mutbrott kommer till stand.




10. En av de i praktiken viktigaste
forindringarna med data-

skyddsforordningen for svens-

ka foretag ir att ett idag gil-
lande undantag fran de flesta
av personuppgiftslagens regler
nir det giller personuppgifter
i e-post och behandling av
personuppgifter i l5ptext
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Diirmed kommer dessa typer
av personuppgiftsbehand-
lingar omfattas av reglerna i
dataskyddsforordningen.

Péfoljden for brotten ovan ar boter eller fiangelse i hogst tva ar. Om det édr fraga om grovt brott
avseende tagande eller givande av muta kan pafoljden bli fangelse i upp till sex ar. Pafoljderna
skulle till exempel kunna drabba en styrelseledamot. Brotten kan dven leda till foretagsbot.

Det stalls alltsa hoga krav pa styrelse och foretagsledning att vidta tillrdckliga kontroll- och
forsiktighetsatgarder for att forhindra uppkomst av korruption i verksamheten.

For att undvika att mutbrottssituationer uppkommer, bor styrelsen sidkerstilla att foretaget
arbetar aktivt med compliance-fragor. Vid en situation da formella anklagelser om mutbrott
riktas mot personer i styrelsen, eller mot personer pa andra positioner inom foretaget, bor
juridiskt ombud kontaktas.

6.3.3 INTEGRITETSRATT

Foretags, myndigheters och andra organisationers behov av att kunna inhdmta kunskap ur sto-
ra informationsmangder 6kar standigt. Samtidigt 6kar kraven pa behandlingen av personupp-
gifter, och de okande kraven stills i takt med att det kommersiella virdet av personuppgifter
standigt 6kar. EU har infort en av vérldens hardaste lagstiftningar nir det giller personupp-
gifter. Att tydligt visa att foretaget kan behandla personuppgifter pa ett lagligt och transparent
sdtt och samtidigt virna om exempelvis anstélldas och kunders integritet blir en allt viktigare
konkurrensfordel. Vidare kan en bristféllig hantering fa stora negativa konsekvenser.

Det ér styrelsen tillsammans med den vd:n som har det yttersta ansvaret for att foretaget
behandlar personuppgifter i enlighet med gillande lagstiftning. En bristféllig, felaktig eller
otillaten behandling av personuppgifter kan fa allvarliga konsekvenser for foretaget och leda till
skadestands- och/eller straffansvar. En korrekt hantering kan istillet leda till manga fordelar.

Ritten till respekt for privatlivet och familjelivet samt ratten till skydd av personuppgifter
ar sé kallade fundamentala rattigheter for alla EU-medborgare. Dessa rittigheter uttrycks
i artikel 7 och 8 i EU:s stadga om de grundliggande réttigheterna. Sedan 1995 giller EU:s
dataskyddsdirektiv, som i Sverige har implementerats genom personuppgiftslagen (PUL). Den
25 maj 2018 trader emellertid EU:s dataskyddsférordning (pd engelska General Data Protection
Regulation eller i dagligt tal GDPR) i kraft. Forordningen ersétter EU:s nuvarande dataskydds-
direktiv samt PUL i Sverige, och giller som lag direkt i alla EU:s medlemsstater. Dataskydds-
férordningen medfor en kraftig forstarkning av exempelvis kunders och anstilldas ratt till
skydd av sina personuppgifter. Férordningen innebir aven nya och hardare krav for foretag
som behandlar personuppgifter. Detta giller inte minst eftersom de potentiella sanktions-
avgifterna vid Gvertrddelser av vissa bestimmelser i dataskyddsforordningen kan uppga till 4
procent av foretagets omsattning eller 20 miljoner euro for organisationer utan omsattning."

6.3.3.1 VAD AR PERSONUPPGIFTER?
Personuppgifterdrvarjeupplysningsomavserenidentifieradelleridentifierbarperson. Vanliga
exempel pa personuppgifter 4r namn, personnummer, telefonnummer, e-postadress och
hemadress. Men personuppgiftsbegreppet dr betydligt vidare dn s& och omfattar exempel-
vis ocksa inkopshistorik, intressen, IP-adresser, information om anvindning av IT-system
och annan information som direkt eller indirekt kan hénféras till en fysisk person. Som
tumregel bor foretag utga fran att all information som pa nagot satt gar att hdnfora till en
individ ar personuppgifter, 4ven om just en enskild uppgift inte utpekar en specifik individ.

Foretag behandlar personuppgifter nir de vidtar nagon typ av dtgird i fraga om uppgifterna,

till exempel att lagra, analysera, 6verfora eller radera uppgifterna. Som tumregel bor foretag
utga fran att allt de gor med personuppgifter 4r en behandling som omfattas av lagstiftningen.



6.3.3.2 GRUNDLAGGANDE PRINCIPER SOM MASTE FOLJAS

Personuppgiftsritten vilar pa ett antal grundliggande principer som féretag maste folja.
Alla bolag maste kunna visa att och hur de uppfyller dessa principer, vilket stiller krav pa
dokumentation.

Laglighet, skilighet och transparens: Personuppgifter far bara behandlas om det 4r lagligt.
Det ér endast tillatet att behandla personuppgifter om det finns en sa kallad laglig grund
for behandlingen. Personuppgifter far bland annat behandlas om den registrerade har sam-
tyckt till behandlingen. Personuppgifter far ocksa behandlas om det 4r nédvéindigt for att
foretaget ska kunna fullgéra ett avtal med exempelvis en kund eller en anstilld eller for att
kunna fullgora en rattslig skyldighet. Det kan dven vara tillatet att behandla personuppgifter
om foretagets intresse av att fa behandla personuppgifterna viger tyngre an intrdnget i den
enskildes integritet, vilket innebér att foretaget stodjer sig pd en sa kallad intresseavvigning.

Kravet pa transparens innebdr bland annat att de vars uppgifter behandlas - de registrerade
- har ritt att kinna till vilka personuppgifter om dem som behandlas. Foretag maste darfor
se till att informera de registrerade om att deras personuppgifter behandlas och for vilka
andamal, vilka rattigheter de har gentemot foretaget med mera. Denna information maste
lamnas i samband med att personuppgifterna samlas in fran den enskilde.

Transparenskravet innebér ocksé att de registrerade har rétt att pa begdran fa ett si kallat
registerutdrag, det vill siga information om bland annat vilka personuppgifter hinforliga
till den registrerade som foretaget behandlar.

Andamalsbegrinsning: Personuppgifter fir vidare bara behandlas for specifikt angivna indamal
som den registrerade har informerats om. Nér den registrerade har fatt denna information
far personuppgifterna inte behandlas for andamal som 4r oforenliga med det ursprungligen
angivna dndamalet. Exempel 4r marknadsforing, profilering, kompetensutveckling, faktu-
rering och fullgérande av arbetsrattsliga skyldigheter. Det dr inte tillatet for ett foretag att
behandla personuppgifter f6r andamal som foretaget kommer pa fran tid till annan.

Uppgiftsminimering: Foretag far bara behandla de personuppgifter som krévs for att uppfylla
det angivna dndamalet. Uppgifterna maste darfor vara relevanta och far inte vara fler 4n
noédvéndigt. Detta kravinnebir ofta en utmaning f6r féretag som vill genomféra omfattande
analyser av kunddata - som sa kallade big data-analyser. Principen om uppgiftsminimering
satter begransningar for hur omfattande dataméngder som far analyseras.

Korrekthet: Foretag maste se till att behandlade personuppgifter ar korrekta och aktuella.
De registrerade har ritt till att foretag agerar mot dem pa basis av fakta och inte subjektiva
uppfattningar eller information som inte lingre giller.

Lagringsminimering: Foretag far inte lagra personuppgifter under langre tid 4n vad som 4r nod-
vindigt for att uppfylla de &ndamal for vilka de samlades in. Detta innebar till exempel att foretag
méste inféra processer for att med jaimna mellanrum radera uppgifter som inte langre far lagras.

Integritet och konfidentialitet: Foretag méste genomfora savil tekniska som organisatoriska
sakerhetsatgarder for att skydda personuppgifter som behandlas. Kraven i EU:s dataskydds-
férordning medfor inte bara krav pa traditionellt informationssikerhetsarbete utan innebér
ocksd att IT-systemen fran borjan maste designas for att se till att principerna ovan uppfylls.
Nir dataskyddsférordningen trader i kraft under 2018 innebér det dessutom att foretag
maste rapportera integritetsincidenter till Datainspektionen och, i allvarliga fall, dven till
de registrerade sjdlva.




Kraven som anges ovan dr inte uttommande men técker en stor del av de viktigaste kraven
som foretag maste uppfylla for att skydda de registrerades réttigheter.

En viktig del av arbetet med dataskyddsfragor ar ocksa att foretagen méste kunna bevisa att
de foljer dataskyddsforordningens krav.

6.3.3.3 OVERFORING AV PERSONUPPGIFTER TILL ANDRA

OCH OVERFORINGAR TILL TREDJE LAND
Foretag som behandlar personuppgifter ar skyldiga att se till att det skydd som person-
uppgifterna omfattas av foljer med 4ven om personuppgifterna lamnas 6ver till nagon annan.
Om ett foretag anlitar en leverantor av till exempel molntjinster eller ndgot annat foretag
som behandlar personuppgifter for foretagets rdakning, krévs att foretagen ingér ett skriftligt
avtal, ett sd kallat personuppgiftsbitradesavtal, som maste uppfylla vissa krav.

Vidare ar det som huvudregel forbjudet att 6verfora personuppgifter till ett land utanfér EU/
EES, exempelvis till USA, en s kallad tredjelandsoverféring. Det krévs ingen fysisk 6verfo-
ring av uppgifterna, utan det racker att ndgon utanfor EU laser uppgifter som befinner sig pa
en server inom EU for att det ska anses vara en 6verforing. En overforing till tredje land ér
saledes nér personuppgifterna gors tillgédngliga i ett land utanfor EU/EES.

For att en 6verforing till tredje land ska vara laglig, maste foretag uppfylla nagot av de i lag
angivna undantagen mot grundférbudet. Foretag kan till exempel inga ett avtal med fore-
taget eller organisationen utanfér EU/EES som baseras pa standardklausuler som EU-kom-
missionen har godkint. Det dr dven tillatet att 6verfora personuppgifter till amerikanska
foretag som har anslutit sig till det s& kallade Privacy Shield-programmet. Detta program
ar en ny overenskommelse om skydd for, och hantering av, personuppgifter som 6verfors
mellan EU och USA. Aven andra undantag finns.

6.3.3.4 SANKTIONER VID OVERTRADELSER

Overtridelser av personuppgiftsreglerna kan leda till skadestdndskrav och béter samt till
fangelse i allvarliga fall. I EU:s dataskyddsforordning hojs nivderna pa sanktionsavgifterna
kraftigt. Att inte uppfylla kraven pa till exempel informationssiakerhet eller upprittande av
avtal med personuppgiftsbitrdden, kan leda till sanktionsavgifter pa upp till 2 procent av
omséttningen. Att inte uppfylla kraven pa till exempel laglighet, iandamalsbegridnsning och
uppgiftsminimering kan leda till sanktionsavgifter pa upp till 4 procent av omséattningen.

Sanktionsmekanismerna i dataskyddsférordningen ar skrivna s att de gynnar ett proaktivt
beteende. Ju mer omfattande atgirder ett féretag har vidtagit for att skydda de registrerades
rattigheter, desto lagre blir sanktionsavgifterna om 6vertradelser trots allt sker.

6.3.4 KONKURRENSRATT

6.3.4.1 KONKURRENSBEGRANSANDE SAMARBETE
Konkurrensrittenaridagettnaturligtinslagideflestaaffarstransaktioner (inklusive foretags-
forvirv) och ménga olika typer av affarsuppgorelser kraver en konkurrensrittslig genom-
gang for att sdkerstilla att lagstiftningen pa omradet f6ljs.

Konkurrensreglerna férbjuder konkurrensbegransande samarbete mellan foretag, till exempel

i form av priskarteller, marknadsdelning, informationsutbyte, exklusivitetsataganden och
konkurrensklausuler. Konkurrensreglerna giller inte bara avtal, utan dven mer informella



samarbeten (samordnade forfaranden), exempelvis nar konkurrenter utbyter kanslig information
eller tillsammans genomfor en prishojning mot kund. Beslut som fattas av sammanslut-
ningar av foretag kan ocksa omfattas, exempelvis nér en branschorganisation bestimmer
eller begransar hur medlemsforetagen ska agera pa marknaden. Forbudet omfattar bade
horisontella och vertikala samarbeten. Horisontella samarbeten dr samarbeten mellan (fak-
tiska eller potentiella) konkurrenter. Vertikala samarbeten 4r samarbeten mellan foretag
i olika forsiljningsled, till exempel en leverantor och en aterforsiljare.

6.3.4.2 MISSBRUK AV DOMINERANDE STALLNING
Enligtkonkurrensreglernakan ett foretag med stark stdllning pd marknaden gora sig skyldigt
till missbruk av dominerande stallning. En marknadsandel 6ver 40 procent dr ett tecken pa
att en dominerande stallning foreligger. Andra omsténdigheter som ér relevanta for bedom-
ningen ér till exempel konkurrenternas marknadsandelar, foretagets finansiella styrka och
om det finns betydande intrddeshinder pd marknaden.

Pa grund av sin marknadsmakt kan ett dominerande foretag hindra en effektiv konkurrens
och har darfor ett sirskilt ansvar att inte skada konkurrensen. Det innebdr att ett forfarande
som dr tillatet for mindre foretag, kan utgéra missbruk nér det tillimpas av ett dominerande
foretag. En dominerande stillning kan missbrukas genom till exempel leveransvigran,
underprissittning, diskriminering, oskiliga avtalsvillkor eller trohetsskapande rabatter.

6.3.4.3 PAFOLJDER

Regelverket gor sig sdledes gillande bade i kontakter med kunder, leverantorer och konkur-
renter och i situationer dir ett foretag kan ha en dominerande stillning. Aven statliga och
kommunala féretag omfattas av konkurrensreglerna.

Ett agerande i strid med konkurrensratten, exempelvis delaktighet i en kartell, kan till exempel
medfora boter pa upp till 10 procent av koncernens drsomsattning, skadestand till drabbade,
utestdngning fran offentlig upphandling och negativ publicitet. For enskilda kan det i vissa
linder ocksa leda till fangelsestraff, till exempel Norge, Danmark och Storbritannien samt
till ndringsforbud for bland annat styrelseledamoter.

Tabellen nedan visar ndgra exempel pé hur stor konkurrensskadeavgift som domts ut under
de senaste aren (géller bade konkurrensbegransande samarbeten och missbruk av domine-
rande stillning).

FORETAG AR BOTESBELOPP
Daimler 2016 1 009 miljoner euro
DAF 2016 753 miljoner euro
Volvo/Renault 2016 670 miljoner euro
lveco 2016 495 miljoner euro
Intel 2014 (1 060 miljoner euro)"

Det bolag som forst anmaler kartellbildning som bolaget sjalvt deltagit i till Konkurrensverket
kan, under vissa forutsattningar, helt slippa betala béter, sa kallad eftergift.

11. Per dagen for publikationen
av denna vigledning var
milet pagiende. Se mal
C-413/14 P: Overklagande
ingett den 28 augusti 2014
av Intel Corporation av den
dom som tribunalen (sjunde
avdelningen i utskad samman-
sittning) meddelade den 12
juni 2014 i mal T-286/09: Intel
Corporation mot Europeiska
kommissionen.



6.4 REGELVERK FOR SARSKILDA BRANSCHER

I syfte att uppratthélla en hog etik och trovérdighet har vissa branscher infort en mer eller
mindre langtgiende sjilvreglering av hur bolagen agerar pd marknaden, vanligtvis admi-
nistrerade av en branschférening. Tanken &r att skapa medvetenhet kring risker och ett
regelverk att ta hdnsyn till, innan foretaget riskerar att bryta mot lagstiftningen. Branscher
som dr foremal for den hér typen av sjdlvreglering dr vanligtvis de som ar foremal for kraftig
statlig reglering genom lagstiftning, som exempelvis likemedel, alkohol, tobak, telekom och
finansbranschen. Sadan sjilvreglering kan finnas pa internationell eller nationell niva. Sjalv-
regleringen kan ske i form av att medlemskap i féreningen innebér att medlemmen ensidigt
atar sig att folja regelverket, vanligtvis bendmnt etiska regler eller liknande. Pafoljderna vid
brott mot ett sadant regelverk varierar fran bransch till bransch. Det kan vara alltifran att
bolagets namn publiceras pa en hemsida och kommuniceras externt, till ett branscheget
system med ratt att doma ut straffavgifter pa flera hundra tusen kronor.

Genomslaget av sjidlvreglering varierar inom olika branscher. Likemedelsbranschen &r ett
exempel pa en bransch som har en sd pass stor och omfattande sjilvreglering att den fungerar
som ett sjalvstindigt “egenatgirdssystem”. Hit vinder sig branschens aktérer, inklusive
Lakemedelsverket, for att fa en aktors agerande provat. Inom likemedelsbranschen omfattar
egenatgirdssystemet savil den etiska sjélvregleringen, som avtal med de parter som ofta
samarbetar med likemedelsforetag, exempelvis landstingen (genom Sveriges Kommuner
och Landsting). Detta sitt att avtala om férhallningsregler i kontakten med varandra innebér
att genomslaget for egenatgiardssystemet blir mycket hogt. Ett saidant avtal med hogt genom-
slag finns dven for foretag som séljer medicintekniska produkter. Likemedelsbranschens
egenatgardssystem omfattar ocksé rutiner for att uppratthalla sikerheten kring likemedel
samt inom forskning och sjukvérd.

Om ett foretag ar verksamt i en bransch med hog grad av sjdlvreglering som i praktiken
har hogt genomslag, minskar behovet av interna koder och riktlinjer. Man bér dock notera
att for foretag som ar verksamma internationellt kan branschreglerna variera stort mellan
linder. Da 6kar behovet att fran styrelsens sida fastsla hur dessa variationer ska hanteras pa
ett etiskt, trovardigt och samtidigt kommersiellt satt.

6.5 UTLANDSKA REGELVERK OCH SANKTIONER

6.5.1 INLEDNING

Som framgar i foregdende avsnitt kan svenska bolag med internationell verksamhet riskera
sanktioner fran utlindska myndigheter. Nedan foljer en redogorelse for tvéa regelverk med
avseende pa antikorruption samt redovisning och intern kontroll som globalt verksamma
aktorer bor vara medvetna om.

6.5.2 FCPA:S ANTIKORRUPTIONSREGLER

Foreign Corrupt Practices Act of 1977 (FCPA) ar en amerikansk federal lag som forbjuder
mutor till utlindska tjanstemin i samband med internationella affarstransaktioner. Lagen
har extraterritoriell tillimplighet och kan tillimpas pa amerikanska fysiska och juridiska
personer samt vissa sdrskilda kategorier av icke-amerikanska fysiska och juridiska personer.
FCPA innehéller i huvudsak tva typer av regler, namligen straffréttsliga antikorruptionsregler
under tillsyn av US Department of Justice och civilrattsliga regler om redovisning och intern
kontroll under tillsyn av US Securities and Exchange Commission.

Enligt FCPA:s antikorruptionsregler dr det brottsligt for en amerikansk person eller vissa
sarskilda kategorier icke-amerikanska personer att genomfora en “korrupt” betalning till



utldndska tjinstemdn med avsikten att vidhalla eller skaffa sig affarer. Juridiska personer
som bryter mot FCPA:s antikorruptionsregler kan bli skyldiga att betala upp till tvd miljoner
dollar per overtridelse. Fysiska personer kan bli skyldiga att betala upp till 250 000 dollar
och kan ocksé domas till upp till fem ars fingelse. Dessa bestimmelser 4r vaga i sin utform-
ning och ér tillimpliga dels pa personer med formella kopplingar till USA (amerikanska
bolag, deras utlindska dotterbolag, filialer och utfirdare av finansiella instrument som &r
upptagna till handel i USA), dels pd andra personer som inte har nagon formell koppling till
USA, men som genom sitt korrupta handlande har involverat en kontakt med USA.

FCPA:s regler om redovisning och intern kontroll ér lika breda i sin tillimpning som dess
antikorruptionsregler. Personer (dotterbolag och filialer inrdknade) som har finansiella
instrument upptagna till handel i USA (eller har rapporteringsskyldighet i USA) méste skota
sin bokforing i enlighet med FCPA. Enkelt uttryckt kan bokféring som utelamnar eller doljer
korrupta transaktioner (mutor, illegala arvoden eller otillborliga betalningar, ofta forkladda
som “konsultarvoden”), komma att medfora civilrattsligt ansvar.

FCPA:s betydelse for styrelser i svenska bolag och finansiella institut har 6kat av tva anled-
ningar. For det forsta har makroekonomiska trender medfort att foretag och finansiella
institut alltmer expanderar sin verksamhet pa tillvixtmarknader. Dessa kannetecknas ofta
av svaga rittssystem och regelverk, daligt betalda offentliga tjansteman samt en hog grad av
statliginblandning i ekonomin. Dessa faktorer skapar grogrund for korruption. For detandra
har amerikanska myndigheter (US Department of Justice och Securities and Exchange
Commission) i mycket hég grad utékat sin tillsyn av FCPA genom étgérder mot bolag och
enskilda ledande befattningshavare, med enorma boter som vanlig pafoljd. Nedanstaende
tabell visar exempel pa uppmérksammade fall dar hoga béter har domts ut.

FORETAG AR BOTESBELOPP

Teliu (Sverige) 2016 (1,4 miljarder USD)'?
Vimpelcom (Ryssland) 2016 795 miljoner USD
Total S.A. (Frankrike) 2013 398 miljoner USD
JGC Corp (Jupun) 2011 219 miljoner USD

BAE Systems (Storbritunnien) 2010 400 miljoner USD

Technip (Frunkrike) 2010 338 miljoner USD
Haliburton/KBR (USA) 2009 579 miljoner USD
Siemens (Tysklund) 2008 800 miljoner USD

Det ér viktigt att uppmérksamma att dven om FCPA inte stéller krav pa sjalvrapportering,
sd har USA:s tillsynsmyndigheter samarbetsprogram som innebdr att sjdlvrapportering kan
medfora mildare pafoljder.

6.5.3 UK BRIBERY ACT

Storbritannien har foljt i USA:s fotspar genom att 2010 inféra en egen antikorruptionslag —
UK Bribery Act.

Ilikhet med FCPA har UK Bribery Act ocksa extraterritoriell tillimplighet. Oavsett var i virlden

mutan dger rum omfattas foretag och finansiella institut av lagstiftningen om de har sin verk-
samhet, eller delar av sin verksamhet (exempelvis genom ett dotterbolag), i Storbritannien.

12. Per dagen for publikationen
av denna vigledning var
mélet fortfarande under
forlikningsforhandling.



UK Bribery Act har ett vidare tillimpningsomrade dn FCPA. Utéver att det 4r ett brott att
muta utlindska offentliga tjinstemén forbjuder UK Bribery Act bade aktiva som passiva
mutbrott (det vill siga tagande av muta samt strikt ansvar for féretag som misslyckas med
att motverka mutbrott).

I likhet med tillimpningen av FCPA kan straffen bli stringa. En fysisk person som gor sig
skyldig till brott enligt UK Bribery Act riskerar fingelse och/eller boter. Ett bolag som gor
sig skyldigt till brott riskerar béter. Det finns ingen 6vre grins for hur hoga boter som kan
utdomas till fysiska och juridiska personer som bryter mot UK Bribery Act.

Brittiska Serious Fraud Office och Director of Public Prosecutions ér tva av de organ som
ansvarar for tillsynen av UK Bribery Act. Med hinsyn till att lagstiftningen ér relativt ny har
det hittills endast vickts ett begrinsat antal atal.

6.6 FOREBYGGANDE ATGARDER

6.6.1 INRATTANDE AV COMPLIANCE-PROGRAM

Det finns all anledning att fundera 6ver om foretaget ska inrétta ett compliance-program i
férebyggande syfte, om foretaget inte redan har ett. Nedan foljer en beskrivning av hur ett
typiskt sidant kan se ut.

Ledningens dtagande
- Engugemung styrelse/
S . . ledniny Riskanalys & riskhanterin
Uppfdljning & utvérdering - Foretagskultur -Land &ybrunsch ¢
- Revision - Inferna funktioner - Verksamnet

- Ansvar/paféljd _ "
- Uppdatering policys Transaktionstyp m.m.

Verksamhetsanpassade
atgarder

- Code of conduct

- Internu processer

- Visselbldsarfunktion

Kontroll/due diligence
- Agenter/sumurbets-
parthers Implementering
- Proportionerlig/risk - Kommuhnikaution
- Utbildning
- Radyivning

Styrelsens och ledningens dtagande

En forutsittning for att compliance-programmet ska fa ett effektivt genomslag i hela orga-
nisationen &r att det dr vil forankrat hos savil styrelse, ledning som i 6vrig organisation.
Styrelsens och ledningens engagemang dar grunden for ett valfungerande compliance-
program och bolagets fortsatta arbete med dessa fragor. Det dr dven viktigt att foretagskulturen
genomsyras av en vilja att folja gallande regelverk och riktlinjer. Hér spelar ledningen en
avgorande roll. Det dr ocksa viktigt att se 6ver om de nodvindiga resurserna finns for ett
effektivt compliance-arbete eller om rekrytering behover goras. Ansvaret for dessa fragor
bor klarldggas i verksamheten.

Riskanalys och riskhantering

Bolaget bor regelbundet genomfora riskanalyser i syfte att inventera, analysera och fore-
bygga de risker som foreligger i foretagets verksamhet. Riskerna ar foretagsspecifika och
varierar beroende pa bland annat de linder eller branscher i vilka foretaget ar verksamt,
den typ av verksamhet bolaget bedriver och den typ av transaktioner detta medfor. Se dven
avsnitt 1.2.

Verksamhetsanpassade dtgirder
Nir de verksamhetsspecifika riskerna har identifierats kan foretaget infora forebyggande



kontrollatgiarder som ar sdrskilt anpassade till féretagets verksamhet. Det kan till exempel
handla om att uppritta en foretagsspecifik uppférandekod (av engelskans Code of Conduct).
Uppforandekoden bor vara tydlig och konkret och utga ifrdn bolagets verksamhet; olika
krav giller beroende pa vilken typ av verksamhet som bedrivs. Flera branscher har utvecklat
initiativ inom leverantorsstyrning som kan anvindas som ledning nar foretaget ska ta fram
en uppforandekod. Foretaget bor dven se till att det finns interna processer (kontrollsystem)
for hur verksamheten ska bedrivas och hur kontroller ska ske. Exempelvis kan bolaget ha ett
kontrollsystem for transaktioner over ett visst belopp, transaktioner med vissa linder etc.
for att upptécka risker i verksamheten.

Bolaget kan ocksd overvdga att inrdtta en visselblasarfunktion. Syftet med visselblasar-
funktionen &r att gora det mojligt for medarbetare och andra att pa ett effektivt, skyddat och
kontrollerat sdtt rapportera, saval internt som externt, misstankta faktiska eller upplevda
oegentligheter i foretaget. Bolaget kan exempelvis uppritta en sarskild e-postadress, telefon-
tjanst eller webbplats ddr uppgifter om brottsmisstankar mot personer i bolaget kan limnas
och dir visselblasaren behandlas konfidentiellt.

Om bolaget sitter upp en visselbldsarfunktion maste personuppgiftslagstiftningens krav
uppfyllas. Det 4r namligen forbjudet f6r foretag att behandla personuppgifter om brottslig verk-

samhet, d&ven misstankt sddan. Datainspektionen kan meddela undantag fran detta forbud.

Datainspektionen har dock utfardat en foreskrift med krav som, om de uppfylls, innebér att

visselblasarfunktionen kan inréttas dven utan ansokan. De viktigaste kraven som da behover

uppfyllas dr att visselblasarfunktionen:

o bara far omfatta anmélningar mot personer som dr nyckelpersoner eller i ledande still-
ning inom bolaget,

o bara far omfatta sakligt motiverade behandlingar,

o bara far omfatta allvarliga oegentligheter om till exempel bokféringsbrott, mutor, allvarliga
miljobrott, stora brister i sdkerheten pa arbetsplatsen och allvarliga former av diskrimi-
nering och trakasserier.

Implementering

For att ett compliance-program ska fa sin 6nskade effekt dr det viktigt att berérda personer ir
medvetna och vil inforstadda med innehallet i det. Alla anstélla bor vidare vara vil medvetna
om bolagets uppforandekod och 6vriga regelverk. For att anstillda ska forsta regelverket
bor utbildning ske i samband med kommunikation av programmet. Utbildningen bor foljas
upp regelbundet, inte minst i syfte att utbilda nyanstillda, och kan &ven kompletteras med
exempelvis e-learning. For att sprida kunskaper nedat i organisationen kan vissa utbildas
sarskilt, till exempel gruppchefer som far ett sarskilt ansvar. Det kan dessutom vara nédvan-
digt med en kontaktperson i dessa fragor for mojlighet till individuell radgivning.

Kontroll/due diligence

I'tillagg till den riskanalys som ska goras avseende bolagets verksamhet dr det dven viktigt att
gora kontroller (Due Diligence) av bolagets agenter och samarbetspartners, sarskilt rérande
internationell verksamhet (jamfor brottet vardslos finansiering av muta dér ansvar kan om-
fatta en ndringsidkare som ger pengar till en agent och genom bristande kontroll fraimjar att
agenten begir mutbrott inom ramen fér sitt uppdrag). Aven agenter och samarbetspartner
bor darfor alaggas, exempelvis genom avtal, att f6lja bolagets uppforandekod. Omfattningen
av kontrollen avgors av verksamhetens art och en riskanalys.

Uppfoljning och utvirdering

Slutligen &r det viktigt att compliance-programmet kontinuerligt foljs upp och utvérderas.
Forandringar i bolagets verksamhet kan leda till att verksamhetens risker fordndras eller




att tidigare dtgdrder inte lingre dr lika effektiva. Utover den planerade uppfoljningen kan
bolaget dven overviga stickprovskontroller. Det dr ocksa viktigt att bolaget vidtar lampliga
atgdrder vid overtradelser av compliance-programmet (uppférandekoden) eftersom den annars
riskerar att forlora sin betydelse.

6.7 AGERANDEN OM OEGENTLIGHETER MISSTANKS

6.7.1 INLEDNING

En av de mest pafrestande situationerna som kan uppsta i ett bolag dr da oegentligheter
uppdagas i verksamheten. Det kan exempelvis handla om fé6rmégenhetsrittsliga brott, om
korruption och mutor eller om manipulation av foretagets redovisning. Bolaget kan lida
vasentliga ekonomiska skador, bade direkt och indirekt. Risken dr ocksa att styrelsen kan
komma att stéllas till svars, savél straffrittsligt som skadestandsrittsligt. Ut6ver vad som
foljer av svensk lag kan, som beskrivits ovan, vissa linders lagstiftning, till exempel USA:s
och Storbritanniens sarskilda lagar kring mutor och korruption, fa direkta konsekvenser f6r
bolaget och dess foretradare.

Fran ett mediaperspektiv finns otaliga fall dir bolag i den allménna opinionens 6gon snabbt
har fatt stimpeln som brottsling med efterfoljande svira skador pa varumérke och fortroende.
Ansvaret inom bolaget kan i ménga fall falla tungt pa den yttersta ledningen, oavsett det strikt
juridiska ansvaret. Se vidare i kapitel 9.3.

Nir styrelsen uppticker eller har anledning att misstdnka oegentligheter i bolaget 4r det viktigt
att den agerar. I en sadan situation f6ljer nastan alltid en akut kris dédr styrelsen kan bli
tvingad att snabbt och simultant fatta en rad kritiska beslut. Den operativa krishanteringen
ar normalt en fraga fo6r vd och foretagsledningen. Samtidigt kan vd eller foretagsledning
iménga fall vara en del av krisen, vilket innebér att styrelsen maste halla sig noga informerad
om hur situationen hanteras eftersom olika agendor kan strida mot bolagets intressen.

En mycket viktig fraga ar hur bolaget ska informera om vad som hénder, bade internt och
externt, samt hur bolaget ska agera vid fragor frin media, stora dgare, viktiga kunder eller
andra utomstdende. I bésta fall har bolaget rutiner for krishantering som stod. Viktigt for
styrelsen dr att sinsemellan snabbt utse ansvariga for kommunikation med foretagsledning,
revisorer och externa parter. Styrelsen bor noga virdera de utredningsresurser som foretags-
ledningen tillsdtter. Det kan vara direkt olampligt att enbart lata interna resurser utreda ske-
enden och hindelseforlopp. Besvirliga javssituationer kan uppsta mellan anstillda och de
som deltar i en utredning. Den som utreder kan ockséd hamna i en mycket besvirlig situation
i relation till ledningsgrupp eller vd:n, sarskilt om det finns skal till allvarlig kritik eller en
utvidgning av anklagelser.

Styrelsen maste sikerstéllaatt opartiska funktioner far fullinsyn (alternativtsjilvafar mandat
att genomfora en utredning) for att fa kunskap om oegentligheter har férekommit och,
i sadant fall, i vilken omfattning.

P4 senare dr har det blivit allt vanligare att foretaget anlitar en oberoende for att genomféra
utredningen, till exempel en advokat eller revisor. Erfarenheten sager att detta kan vara
vardefullt eftersom upplevda oklarheter kring oegentligheter har en féormaga att viaxa sig
till en belastning for bolaget. Risken for anklagelser om att ledningen vill "sopa saker under
mattan” maste beaktas. Dessa anklagelser kan enligt erfarenhet ocksa uppkomma internt
inom olika personalgrupper.

En annan aspekt dr ocksa utredarens kompetens och resurser. En utredning av oegentligheter



kan vara mycket komplicerad vad gdller till exempel en rittssaker bevissidkring for eventuella
rattsliga provningar eller andra juridiska 6verviganden. Styrelsen ér skyldig att se till att
bolagets verksamhet bedrivs kostnadseffektivt. I detta ingér att sikerstdlla att utredningar
om oegentligheter bedrivs med skyndsamhet och att atgirder vidtas for att begransa den
uppkomna skadan.

Erfarenheten séger att en styrelse oftast blir djupt involverad i hanteringen kring en utredning
av misstankta oegentligheter och ddrmed lingt mer operativ dn vad styrelsen vanligen &r
nédr det kommer till bolagets normala angeldgenheter. Det dr darfor viktigt att styrelsen
direkt forbereder sig pa en vésentligt utokad arbetsborda under tiden en kris av denna art
pagar. Styrelsen maste ocksa se till att foretaget snabbt sikerstaller tillgdng till personer med
ratt kompetenser.

Nar det ar klarlagt huruvida oegentligheter har férekommit dr det viktigt att styrelsen vidtar
atgdrder. Dels for att pa ett sa effektivt sitt som mojligt hantera de oegentligheter som fore-
kommit, men ocksa for att dralirdom och férhindra framtida oegentligheter av liknande slag.

6.7.2 SJALVRAPPORTERING

I Sverige finns det inget lagkrav att polisanméla en misstankt oegentlighet, férutom da du
ar verksam inom offentlig sektor. Vissa bolag viljer ocksa att ligga locket pé eftersom man
bedomer att eventuell publicitet kring ett drende skulle kunna skada omvirldens fortroende
for foretaget. Har foretaget en policy rorande dessa fragor bor den dock alltid beaktas. En
anmalan till polisen kan ocksa tjdna ett syfte ur ett forebyggande perspektiv eftersom det
signalerar till foretagets intressenter att ledningen tar oegentligheter pa allvar.

I vissa fall kan ett bolag dra fordelar av att sjalvmant rapportera upptéckta oegentligheter.
Ett exempel dr fran den svenska konkurrenslagstiftningen, dir ett bolag som erkénner till
Konkurrensverket att det har deltagit i en priskartell, i vissa sarskilda fall, kan fa en ned-
sattning av eller helt undvika konkurrensskadeavgift. En sjdlvrapportering/ansékan om
eftergift bor féregas av noggranna dvervaganden, dir bolaget bland annat méste ta stallning
till vilka myndigheter/i vilka lénder anmalan ska ske liksom bedoma den péféljande risken
for skadestand.

Sjalvrapporteringkan ocksainnebdraandraférdelar,somatt medias granskningkanblimindre
omfattande och inte lika férdomande. Detta kan hjélpa foretaget att bibehélla dess varumarke
och anseende. Sjalvrapportering kan ocksé innebéra att marknadens fortroende inte paverkas
i samma utstrickning, i jimforelse med om informationen licks av ndgon annan. Aven detta

kan leda till ett 6kat fortroende hos anstillda, kunder och andra samarbetspartners.

Det ar viktigt att i detta sammanhang paminna om styrelseledaméters lojalitets- och vérd-
nadsplikt gentemot bolaget, som innebdr att styrelseledamoten har ett eget ansvar for sitt
deltagande i styrelsens arbete och de beslut som fattas. En ledamot kan darfor inte undgé
ansvar genom att hanvisa till att denne f6ljt instruktioner fran ett 6verordnat koncernorgan,
fran en viss majoritetsdgare eller frin en utomstaende.

6.7.3 NOTERADE BOLAGS SKYLDIGHETER ATT OFFENTLIGGORA
INFORMATION OM OEGENTLIGHETER

Vid misstanke om oegentligheter i noterade bolag stills styrelsen infér ytterligare utmaningar

i fraga om informationsgivning. Det giller till exempel att viss information maste offentlig-

goras och fragor om vid vilken tidpunkt det méste ske. Upptickta oegentligheter kan ha stor

inverkan pa bolagets borskurs, vilket styrelsen maste ta hansyn till i valet av hur en misstanke




om oegentligheter ska hanteras. Noterade bolag 4r skyldiga att s& snart som mojligt offentlig-
gora insiderinformation. Samtidigt far bolaget inte offentliggora information innan den ér
tillrackligt konkret, eftersom det kan leda till att marknaden vilseleds.

Om styrelsen fattar misstanke om oegentligheter ar det darfor av vikt att skyndsamt utreda
férhallandena. Om informationen offentliggors i ett for tidigt skede kan det dven riskera att
skada en sddan utredning. Under vissa omsténdigheter, till exempel om det riskerar att skada
utredningen, ar det darfor tillatet att tillfalligt skjuta upp offentliggérande av information.
Det dr da viktigt att bolaget kan sikerstilla att det inte leder till att marknaden vilseleds
samt att informationen forblir konfidentiell.

6.7.4 INVERKAN PA AKTIEAGARVARDEN

Aven om det givetvis ir en rad faktorer som samtidigt inverkar pé hur ett bolags aktiedgar-
varde utvecklar sig, brukar information om att det forekommit oegentligheter i ett bolag
vanligtvis ha en negativ inverkan pa bolaget och dess varde. I vilken utstrackning bolagets
virde paverkas varierar naturligtvis fran fall till fall, men hur bolaget agerar nir oegent-
ligheterna offentliggors kan ha betydelse for hur och i vilken omfattning bolaget paverkas.

Det giller framfor allt férhallandet om informationen kommer fran bolaget sjdlv, genom
till exempel sjalvrapportering, eller om det uppticks av ndgon utomstdende part som media
eller en myndighet. I dessa situationer behover styrelsen gora noggranna 6verviaganden om
hur situationen bast ska hanteras. For en diskussion om hur mediabevakning kan hanteras.
Se vidare i kapitel 9.3.

Oegentligheter som uppticks kan paverka aktievirdet i savil privata bolag som borsbolag.
Det dr dock enklare att folja utvecklingen pa aktievirdet i borsbolag, eftersom aktiekursen
uppdateras i realtid ndr borsen dr 6ppen. Diagrammet nedan visar aktiekursutvecklingen
inagra borsbolag vid upptackten, oftast av media, av oegentliga beteenden av personer inom
organisationen.

6.7.5 EXEMPEL PA ATGARDSPLAN

Sammanfattningsvis finns en hel rad 6verviaganden som en styrelse behover gora i samband
med att en misstdnkt oegentlighet uppdagas. Styrelsen behéver i prioritetsordning:

o Sikerstilla att verksamheten foljer gillande nationella och internationella lagar och regler.

o Fordela ansvar for intern och extern kommunikation.

« Besluta om (for noterade bolag) att eventuellt skjuta upp offentliggérande av insiderinfor-
mation och uppritta insiderférteckning (loggbok).

o Faststilla en plan for hur styrelsen ska hallas informerad.

« Besluta om eventuell extern utredning av oberoende part och om det ar styrelsen eller
vd:n som ska vara bestéllare av en utredning.

o Sikerstilla att den utredning som utfors sker under 6verinseende av en oberoende part
eller helt under ansvar av en oberoende part.

o Sikerstilla att bolaget har ratt expertis kopplad till den utredning som genomfors, exempel-
vis gdllande straffrattsliga, civilrattsliga och arbetsrittsliga fragor eller for fragor som
ror redovisning, skatter och avgifter. Detta géller ocksé ofta expertis kring IT-fragor eller
utredningsmetodik.

o Se 6ver de policys och riktlinjer som géller f6r bolaget for att forebygga nya oegentligheter och
for att sakerstalla att bolaget kan bedriva sin verksamhet pa ett ansvarsfullt och hallbart satt.

« Folja upp regelverket arligen pa ett av styrelsens moten.



Case - Millicom

Millicom ygick den 21 oktober 2015 ut med ett pressmeddelunde om att mun
upptackt misstGnkta betalningar i eft av bolugets joint ventures. Avsiéjundet
ledde fill flera artiklar som en direkt foljd av pressmeddelundet, men ddrefter
blev det ingen stérre bevakning. Aktiekursen gick hed kraftigt direkt efter press-
meddelundet, men hade dterhdmtat sig lite drygt en och en halv mdnad
efter avsldjandet. Mediabevakningen var i detta fall inte lika omfattande som

i liknunde full eller dvrigu exempel ovan. En orsak kan vara att Millicom valde
utt sjdlvrapportera oegentligheterna,
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Millicom Cellular Internationals kursutveckling under perioden 19 oktober till 30
december 2015, jomfort med utveckiingen for Nasdag Stockholm OMX 30
under samma period. Krysset i diagrammet visar den 21 okfober 2015, samma
dag som Millicom genom el pressmeddelande avsliojade de misstankia
oegentligheterna.




Case - Telia Company

I en granskning gjord av SVT:s Uppdrayg granskning i april 2012 kom det fram
uppyifter om att Telia Compuny (dd Telia Sohera) | hemlighet saumarbetat

med diktaturer som Kazakstan, Tudzjikistaun, Azerbajdzjan, Vitryssland, Georygien
och Uzbekistan genom utt sdlja utrustning som kunde unvandus for att
6vervaka medborgarna, Den 19 september 2012 sldppte Uppdrag granskning
ett nytt avsldjunde om att Telia Compuny skulle ha betalat dver 2,2 miljarder
kronor i misst&nkta mutor fér att erhdlla en 3G licens i Uzbekistan. Telia Company
och den vd:n férnekude att det rérde sig om mutor och uttalude utt det hade
varit en helt normal process. Darefter foljde fortsatta avsldjunden om bland
annat misstankt penningtvatt och att ledningen skulle ha kant till utbetalning-
arnu i Uzbekistan. Den hdr typen av avsldjanden kan forfélja bolag under Idng
tid och stjdla fokus fran bolagets k&rnverksamhet. Férutom en rent initial
pdverkan pd uktiekursen och ddlig PR ndr nyheten avsldjus, kan den dven ledu
fill ot aktieGgarvarden paverkas negativt pd Idngre sikt, Trots att det vid tiden
for denna skrift har gditt fem dr sedan avsléjundet ¢r det fortfarande alldeles
for fidigt att uttala sig om vilken effekt denna skandal kommer att ha pd

Telia Compuny pd IAng sikt.
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Telia Companys kursutveckling frén 1 september 2012 1ill T mars 2013, jamfort
med utvecklingen for Nasdag Stockholm OMX 30 under samma period. Krysset
i diagrammet visar den 19 september 2012, samma dag som SVI:s Uppdrag
gransknings avsldjande om misstankta mutor i Uzbekistan.
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6.8 GAR DET ATT FORSAKRA?

Idag innehaller de vd- och styrelseférsdkringar som finns pa den svenska marknaden regel-
massigt ett skydd for forsakrade styrelseledaméter, i hdndelse av att dessa blir foremal for
utredning av myndighet med anledning av foretridarskapet for ett bolag. Skyddet intrader
oftast nir den forsikrade individen blivit skyldig att vara tillginglig infor en myndighet, att
bistd med svar pa fragor fran en myndighet, att bistd med dokumentation till en myndighet,



att ndrvara vid forhor vid en myndighet och/eller ar identifierad i skrift av en myndighet
som foremal for dess forhor, undersokning, utredning eller forfragan.

Ibland krdvs dock att den forsikrade individen blivit delgiven misstanke om oegentligt
agerande for att skyddet ska gilla. Myndigheten kan vara svensk eller utlindsk och ha till
syfte att utreda eventuella konkurrensrittsliga vertradelser (sasom misstidnkta kartellsam-
arbeten), korruptionsanklagelser eller andra typer av brottsliga ageranden.

Det intraffar allt oftare att utlindska myndigheter, saisom US Department of Justice, anser
sig ha en mycket vidstrackt jurisdiktion att utreda eventuella 6vertradelser, se ovan. Framfor
allt riskerar storre svenska bolag med nagon form av koppling till USA och den amerikanska
marknaden att bli féremal for utredning av amerikanska myndigheter. Om nagon i egen-
skap av styrelseledamot blir indragen i en sédan utredning, och riskerar paféljder for over-
tradelser, uppgar ombudskostnaderna for forsvar oftast till mycket stora belopp. Det dr inte
ovanligt att kostnaderna for en enskild individs forsvar uppgar till flera miljoner dollar.
I en sddan situation dr det givetvis tryggt att kunna anvidnda en forsdkring for de 16pande
kostnaderna.

I kolvattnet av myndighetsutredningar forekommer ibland civilrattsliga processer, i USA
ofta i form av sa kallade “class actions”. I dessa processer blir regelmassigt ledande befatt-
ningshavare, inklusive styrelseledamoter, indragna. Skadestandskraven, och ombudskost-
naderna for forsvar mot kraven, ér stora. Nedan foljer ett fall som intréffat i verkligheten.

Case - svenskt bolag blev foremal fér en “securities class action” i USA

Ett svenskt boluy, sumt flera uv dess ledunde befatthingshauvare, blev féremdil
for en sG kallad “securities cluss action” i USA, ddr édvertradelser enligt Securities
Exchunge Act frdn 1934 dberopudes. Karandekretsen utgjordes potentiellt

av dlla som képt, eller pd annat satt férvarvat, bolagets bérsnoterade aktier
mellan vissa angivha datum, den s& kallade "cluss period". Det pdstods att
svarandena under “cluss period” gjort vasentligen feluktiga och missvisunde
uttulanden rérande boluygets verksumhet och finansiellu resultat, Vidure
pdstods utt bolugets bérsnoterade aktier hade handlats till uppbldsta priser
under “cluss period”, som eftt resultat av dessu uttalunden. Nar bolaget
skickude ut ett pressmeddelunde som aviserade eftt IGgre kvartalsresultat

an férvantat, kollupsade aktiepriset for att sedun [Gngsamt stiga igen. Boluget
och dess ledunde befatthingshuvare férnekade dlla unklugelser. Domstolen
prévade inte malet i suk utan avvisade kdrandens talan,

Boluyet omfattades uv en vd- och styrelseunsvarsforsCkring som tdckte de
ledunde befutthingshavarnus ombudskosthader f&r utt filloukavisu kravet,
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7. DEN OFFENTLIGA AFFAREN — STYRELSENS NAVIGERING
GENOM EN LAGLIG OCH KOMMERSIELLT HALLBAR AFFAR

SAMMANFATTNING

* Atting& avial med offentlig sektor kan vara komplicerat, effersom upphandlingar
defaljstyrs genom svensk lagstiftning som baseras pé& EU-direktiv. Det finns bland annat
en risk for att avialets ing&ende fordrdjs eller att avialet ogilfigforkiaras.

* En anbudsgivare bor vara sarskilt upprmarksam pdé:
- Otillgten direktupphandling
- V&sentlig forandring av avial
- Forlangning av avial

- Overgéing av verksamhet




7.1 INLEDNING

Nir ett foretag hittar nya affirsomraden kan ytterligare regelverk aktualiseras. Ett sidant
exempel dr affirer med offentlig sektor, ddr finns det flera faktorer som riskerar att gora
affiren mer komplicerad 4n annars. Om ett bolag ska gora affirer med offentlig sektor bor
styrelsen se till att foretagsledningen har tillrackliga kunskaper for att bolaget ska undvika
kostsamma misstag.

Den offentliga sektorns anskaffning av varor, tjianster och byggentreprenader styrs av detalj-
erade regler som bygger pa EU-direktiv. Om reglerna inte foljs riskerar bolaget bland annat
att bolagets anbud forkastas, att avtalets ingdende fordrojs eller att avtalet ogiltigforklaras.
I detta avsnitt ges en overgripande beskrivning av det upphandlingsrittsliga regelverket.
Aven om det ir upphandlande myndigheter och enheter (nedan gemensamt bendmnda
“upphandlande myndighet”) som omfattas av reglerna, 4r det i hogsta grad nddvandigt for
styrelsen i leverantOrsforetag att ha god kinnedom om regelverket for att kunna navigera
ratt i arbetet mot en laglig och kommersiellt god och héllbar affir. Det ska dven tilldggas att
vissa privata aktorer kan jimstéllas med en upphandlande myndighet under vissa villkor
som anges i upphandlingslagstiftningen.

7.2 OFFENTLIG UPPHANDLING

7.2.1 INLEDNING

Offentlig upphandling omsitter cirka 630 miljarder kronor per ar, vilket motsvarar cirka
20 procent av Sveriges BNP." I Sverige regleras offentlig upphandling av lag (2016:1145) om
offentlig upphandling (LOU), lag (2016:1146) om upphandling inom férsorjningssektorerna
(LUF) samt en helt ny lag (2016:1147) om upphandling av koncessioner (LUK). De nya upp-
handlingslagarna, genom vilka EU-direktiv fran 2014 har implementerats', tradde i kraft den
1 januari 2017. Direktiven innehaller ett antal nya bestimmelser som utvecklar och komplet-
terar den tidigare regleringen. Syftet med det nya regelverket ar bland annat att frimja en mer
effektiv anvdndning av offentliga medel och ett 6kat fokus pa sociala hansyn och miljohénsyn.

BNP

[ | Offentligu uffdrer

. Privata uffarer

13. Upphandlingsmyndighetens arsre-

dovisning 2015, tillginglig pa: http://
www.upphandlingsmyndigheten.se/

lobal. publikati pporter
rapport-2016-2-statistik-om-of-
fentlig-upphandling-2016.pdf (list
2017-03-31).

. Europaparlamentets och ridets di-

rektiv 2014/24/EU av den 26 februari
2014 om offentlig upphandling och om
upphivande av direktiv 2004/18/EG
(LOU-direktivet), Europaparlamen-
tets och radets direktiv 2014/25/EU av
den 26 februari 2014 om upphandling
av enheter som ar verksamma pa om-
réadena vatten, energi, transporter och
posttjanster och om upphévande av
direktiv 2004/17/EG (LUF-direktivet)
samt Europaparlamentets och radets
direktiv 2014/23/EU av den 26 februa-
ri 2014 om tilldelning av koncessioner
(LUK-direktivet).



15.Principen om dmsesidigt
erkinnande innebiar bland
annat att en vara som har
tillverkats och salufors
ien EU-medlemsstat
ocksa far siljas i andra
linder som ingér i den inre
marknaden.

Det upphandlingsrittsliga regelverket dr uppbyggt med hénsyn till upphandlingsforfarandets
giang. Upphandlingslagarna reglerar som huvudregel tiden till dess att upphandlingen har
avslutats, vilket normalt sker genom ingéende av ett upphandlingskontrakt. Det 6vergripande
syftet med den upphandlingsrattsliga lagstiftningen dr att dra nytta av konkurrensen pa
marknaden. Samtidigt ska marknadens aktorer ges mojlighet att konkurrera pa lika villkor.
Varje upphandlingsfarande ska préglas av de grundliaggande principerna om likabehand-
ling, transparens, proportionalitet, icke-diskriminering och 6msesidigt erkdnnande®.

7.2.2 OLIKA FORMER AV UPPHANDLINGSFORFARANDEN

Den upphandlande myndigheten kan vélja mellan flera olika upphandlingsforfaranden.
Vilket forfarande som ska eller bor tillimpas beror till exempel pa vad som ska upphandlas,
om vérdet understiger eller overstiger troskelvirdena och vem det &r som upphandlar.
allménhet géller att reglerna ar mer flexibla for upphandling inom f6rsérjningssektorerna
(vatten-, energi-, transport- och posttjinster).

For upphandling 6ver troskelvirdena kan den upphandlande myndigheten, enligt villkor
angivna i LOU och LUF, vilja mellan féljande upphandlingsformer:

« Oppet férfarande

o Selektivt forfarande

« Forhandlat forfarande med féregdende annonsering
« Forhandlat férfarande utan féregaende annonsering
o Konkurrenspraglad dialog

o Forfarande for inrdttande av innovationspartnerskap

Den upphandlande myndigheten far dven anvidnda ett sa kallat dynamiskt inkopssystem
for dterkommande anskaffning av varor, tjinster och byggentreprenader som ar allméint
tillgangliga pd marknaden och har egenskaper som tillgodoser den upphandlande myndig-
hetens behov.

For upphandling under trskelvirdena far exempelvis forenklat férfarande eller urvalsfor-
farande tillimpas. Forenklat forfarande liknar 6ppet forfarande och urvalsférfarande lik-
nar selektivt forfarande, med den skillnaden att férhandling ér tillaten i bada fallen.

Reglerna ar annorlunda i LUK, som inte innehéller bestimmelser om olika férfaranden som
den upphandlande myndigheten ska vilja mellan.

7.2.3 DIREKTUPPHANDLING

Direktupphandling innebdr att den upphandlande myndigheten anskaffar varor, tjanster
eller byggentreprenader utan att tillimpa de upphandlingsforfaranden som anges ovan.
Direktupphandling enligt LOU, LUF eller LUK ér tillatet om upphandlingens virde understiger
direktupphandlingsgransen. Enligt aktuella siffror 2017 4r detta virde 534 890 kronor f6r upp-
handling enligt LOU, 993 368 kronor for upphandling enligt LUF samt 2 387 903 kronor {or
upphandling enligt LUK, inklusive virdet av eventuella options- och forlangningsklausuler.
Samtliga upphandlingar av samma slag inom samma upphandlande myndighet som har
genomforts under rakenskapsaret bor laggas till grund for berakningen av kontraktets virde.

Direktupphandling far dven goras om det finns synnerliga skal. Dit rdknas synnerlig bradska
orsakad av omstindigheter som inte har kunnat f6rutses och som inte heller beror pa den
upphandlande myndigheten. Vidare ar direktupphandling tillaten om férutsittningarna
for att tilldela ett kontrakt utan foregdende annonsering ar uppfyllda.



7.2.4 UPPHANDLINGSPROCESSEN

7.2.4.1 UPPHANDLINGSDOKUMENT

Upphandlingsdokument ar ett samlingsbegrepp for det underlag som den upphandlande
myndigheten upprittar och skickar ut till anbudsgivarna vid en upphandling. Upphand-
lande myndigheter har stor frihet att utforma upphandlingsdokumenten och de kriterier
som myndigheten vill ska ligga till grund f6r utvdrderingen. Upphandlingsdokumenten ska
utformas mot bakgrund av de grundliggande principerna om likabehandling, transparens,
proportionalitet, icke-diskriminering och 6msesidigt erkdnnande. Mot bakgrund av dessa
principer maste exempelvis krav och kriterier som myndigheten stéller ha en koppling till
kontraktsféremalet. Det innebdr att kravet som huvudregel maste ta sikte pa just den vara,
tjanst eller byggentreprenad som omfattas av den aktuella upphandlingen. Vidare maéste
kravet sta i proportion till kontraktets virde och malsdttningar i 6vrigt. Enligt proportiona-
litetsprincipen ska den upphandlande myndigheten inte stélla hogre krav 4n vad som kravs
for att uppna syftet med kraven.

Det ar viktigt att en anbudsgivare noggrant gir igenom upphandlingsdokumenten och
staller fragor till den upphandlande myndigheten under anbudstiden om nagot ar oklart.
Fragorna och svaren ska darefter meddelas samtliga anbudsgivare, vilket ligger i linje med
likabehandlingsprincipen.

7.2.4.2 OBLIGATORISKA KRAV

I upphandlingsdokumentens kravspecifikation anges de krav som den upphandlande myn-
digheten stiller p4 det som ska upphandlas. Kraven kan vara obligatoriska (s& kallade skall-
krav). Ett anbud som inte uppfyller samtliga skall-krav far inte utvarderas och én mindre
antas, eftersom det strider mot likabehandlingsprincipen. En anbudsgivare maste uppfylla
samtliga obligatoriska krav.

7.2.4.3 KVALIFICERING AV ANBUDSGIVARE

Kvalificering av anbudsgivare innebir en bedomning av anbudsgivarnas lamplighet att
leverera det som upphandlingen avser. Med limplighet menas exempelvis anbudsgivarnas
tekniska och yrkesmassiga formaga och kapacitet samt finansiella och ekonomiska stillning.

Vidare finns vissa obligatoriska uteslutningsgrunder. En upphandlande myndighet ar till
exempel skyldig att utesluta en anbudsgivare om denne enligt lagakraftvunnen dom gjort
sig skyldig till viss brottslighet som riktar sig mot EU:s intressen. Det finns dven frivilliga
uteslutningsgrunder, som att anbudsgivaren dr i konkurs eller att den upphandlande myn-
digheten kan visa att leverantoren har asidosatt tillimpliga milj6-, social- eller arbetsrattsliga
skyldigheter.

I och med upphandlingslagarna som tradde i kraft den 1 januari 2017 har det inrittats en
skyldighet for den upphandlande myndigheten att acceptera en standardiserad form av
egenforsiakran som prelimindrt bevis pa att leverantoren far delta i upphandlingen. Detta
kallas ESPD (European Single Procurement Document). Egenforsikran innebdr att anbuds-
givare intygar att de inte ska uteslutas ur upphandlingen, att de uppfyller kvalificerings-
kraven och att de kan ge in efterfragade bevis for detta. De anbudsgivare som ska tilldelas
kontrakt i upphandlingen kontrolleras sedan genom att den upphandlande myndigheten
begir in de angivna bevisen. Den upphandlande myndigheten ska acceptera ESPD vid all
annonserad upphandling som omfattas av EU:s upphandlingsdirektiv. Det finns ingen skyl-
dighet att acceptera ESPD vid upphandling som inte omfattas av direktiven (till exempel
under troskelvardena).




Oversikt éver upphandlings
processen

7.2.4.4 UTVARDERING AV ANBUD

Om en anbudsgivare uppfyller angivna kvalifikationskrav och det inte finns nagon uteslut-
ningsgrund ska anbudet utvirderas. Utvardering ska ske genom att den upphandlande myn-
digheten antar det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet. Detta ska utvirderas pa nagon
av foljande grunder: basta férhéllandet mellan pris och kvalitet, kostnad eller pris. Den upp-
handlande myndigheten maste ange i upphandlingsdokumenten vilken utvérderingsgrund
som anvands i upphandlingen. Vad giller utvirderingsgrunderna bésta forhallandet mellan
pris och kvalitet respektive kostnad har den upphandlande myndigheten méjlighet att in-
kludera en analys av livscykelkostnaderna i utvarderingen.

Tilldelningskriterierna ska som huvudregel viktas inbordes sé att anbudsgivarna pa forhand
vet vad som kommer att tillmétas betydelse vid utvarderingen, vilket ligger i linje med
transparensprincipen.

7.2.4.5 TILLDELNINGSBESLUT

Nir den upphandlande myndigheten har beslutat om val av leverantor skickas ett tilldelnings-
beslut till samtliga anbudsgivare. I beslutet redovisar myndigheten vem som tilldelats upp-
draget och varfor. Tilldelningsbeslutet ska lamnas skriftligt.

7.2.4.6 AVTALSSPARR

Nir tilldelningsbeslutet skickats ut maste den upphandlande myndigheten vinta 10-15 dagar
innan avtalet kan ingas. Detta kallas avtalssparr. Notera att det 4r kalenderdagar som avses,
inte vardagar, vilket innebér att d4ven helgdagar rdknas in.

Upphundlinys- Kvdlificering av

dokument anbudsyivare Avtalssparr

7.3 NAVIGERING MOT EN LAGLIG OCH KOMMERSIELLT
GOD OCH HALLBAR AFFAR

7.3.1 INLEDNING

Nedan finns exempel pa hur en verksamhet bor navigera mot en laglig och kommersiellt god
och hallbar affar.

7.3.2 FORE ANBUDSGIVNING

I syfte att forbereda sig infor upphandlingen ar det viktigt att skaffa sig information om den
upphandlande myndighetens nuvarande kontrakt. Bolaget kan begdra att fa information
om befintligt kontrakt och tillhérande handlingar. Sidana handlingar ska i regel lamnas ut
till bolaget med stdd av offentlighetsprincipen.

Med denna kunskap kan bolaget bilda sig en god uppfattning om nir det kan bli aktuellt
f6r den upphandlande myndigheten att géra en ny upphandling. Bolaget kan 4ven fa inblick
i vilka erfarenheter som nuvarande leverantor har av att utféra den aktuella typen av upp-
drag och pé sa sitt skaffa sig kunskapsfordelar i en ny upphandling.



7.3.3 VID ANBUDSGIVNING

Bolaget bor borja arbeta med aktuellt anbud i god tid innan anbudstidens utgang. Nér bolaget
ska lamna anbud dr det viktigt att noggrant granska upphandlingsdokumenten och stilla
fragor till den upphandlande myndigheten under anbudstiden om nagot ar oklart.

Fragor och svar offentligg6rs normalt, vilket ligger i linje med likabehandlingsprincipen och
transparensprincipen. Det dr ocksa viktigt att bolaget forsoker sétta sig in i den upphand-
lande myndighetens behov f6r att kunna lamna ett konkurrenskraftigt anbud. Det kan dven
vara vérdefullt att se till att bolaget har en uppdaterad mall som beskriver bolaget och dess
produkter eller tjanster pa ett pedagogiskt sitt, eventuellt med referensobjekt samt CV for
nyckelpersoner. Som utgangspunkt omfattas inlimnade anbud av offentlighetsprincipen,
varfor bolaget bor begira att kdnsliga uppgifter sekretessbeldggs. Det dr viktigt att anbudet
undertecknas av behorig firmatecknare, om detta framgar av upphandlingsdokumenten. Ett
for sent inkommet anbud ska diskvalificeras och det dr darfor viktigt att anbudet inkommer
iratt tid och pa ratt sitt. Det dr dven av yttersta vikt att samtliga skall-krav ar uppfyllda.

7.3.4 EFTER ANBUDSGIVNING

Ett bolag som ar missndjt med en pagdende upphandling eller tilldelningsbeslut, och som
anser sig ha lidit eller kan komma att lida skada, kan ansdka om 6verprovning hos forvalt-
ningsdomstol. En ansékan om &verprovning ska ha kommit in till forvaltningsratten fore
utgéngen av avtalssparren. Det 4r ddirmed mycket viktigt att en anbudsgivare som ar miss-
n6jd med en upphandling agerar snabbt.

Ett forsta steg kan vara att begira ut vinnande leverant6rs anbud hos den upphandlande
myndigheten i syfte att granska om utvarderingen har gatt ratt till. Om nédgot ar oklart
kan det ocksa vara klokt att fraga den upphandlande myndigheten hur utvarderingen har
gatt till for att undvika missforstand. Det kan dven vara virdefullt att i mer komplicerade
fall snarast kontakta en jurist s& att denne har tid att granska upphandlingsdokumenten,
inkomnaanbud, uppritta ansékan om 6verprévning med mera, vilket kan vara tidskravande.

7.4 SITUATIONER DAR FORETAGET BOR VARA SARSKILT
UPPMARKSAMT

7.4.1 INLEDNING
Nedan foljer en beskrivning av ett antal situationer dér styrelsen bor vara sdrskilt uppmark-
sam dé bolaget gor affarer med det offentliga.

7.4.2 OTILLATEN DIREKTUPPHANDLING

Nir ett bolag gor affirer med det offentliga ar det angelédget att upphandlingslagstiftningen
tillimpas pa ett korrekt sitt. Om den upphandlande myndigheten, avsiktligen eller oavsikt-
ligen, gor en direktupphandling utan stod av en undantagsregel, kan en presumtiv leverantor
till ett sadant avtal ans6ka om Gverprévning av giltigheten av det direktupphandlade avtalet.
Detta kan leda till att det ingadngna avtalet ogiltigforklaras av domstol. Leverantéren gar
dé miste om kontraktet och den upphandlande myndigheten riskerar sévil skadestand till
anbudsgivare som att betala upphandlingsskadeavgift till staten. Utvixlade prestationer ska
om mojligt aterga. For leverantoren blir det nédvandigt att hantera de resurser som avsatts
for kontraktet.




7.4.3 VASENTLIG FORANDRING AV AVTAL

Andringar av ingdngna avtal kan leda till att avtalet ogiltigférklaras av domstol. Detta giller om
villkoren dndras pa ett visentligt sitt. Detta kan exempelvis vara fallet om prishojningar 6ver vissa,
iupphandlingslagarna angivna, grinser tillats eller den upphandlande myndigheten avstar fran en
rattighet enligt avtalet, exempelvis avtalat vite vid forsenad leverans. Avtalade dndringsklausuler
kan ha avgorande betydelse for vad som &r en vésentlig 4ndring. En visentlig forindring av ett
avtal anses vara en otillaten direktupphandling och kan Gverprovas av en annan anbudsgivare.

7.4.4 FORLANGNING AV AVTAL

Ett avtal som har tecknats efter genomford upphandling kan innehalla options- eller forlang-
ningsklausuler. Dessa klausuler kan vara utformade pa olika sitt. Det 4r som huvudregel inte
tilldtet f6r en upphandlande myndighet att férldnga ett avtal om det inte framgar av upphand-
lingsdokumenten och anges i avtalet att en forlingning far ske. En otillaten forlingning av ett
avtal anses vara en otillaten direktupphandling och kan dverprovas av en annan anbudsgivare.

7.4.5 OVERGANG AV VERKSAMHET

Upphandlingskontrakt far som huvudregel bara 6verlatas i undantagsfall. Mojligheten for
myndigheten att overldta kontraktet maste i forsta hand ses mot bakgrund av de grund-
liggande principerna och da framst principerna om likabehandling och transparens. En
mojlighet att 6verlata upphandlingskontraktet innebdr en osidkerhet i anbudsgivningen
eftersom anbudsgivarna inte vet om, och i sé fall pa vilka grunder, ett kontrakt eventuellt
kan komma att 6verlatas under kontraktstiden. En 6verlételse av upphandlingskontrakt ses
i de flesta fall som en vésentlig férdndring av ett inganget avtal och kan ddrmed anses vara
en otillaten direktupphandling. Det dr viktigt att styrelsen dr uppmarksam pa denna typ av
forfarande fran den upphandlande myndigheten.

7.5 GAR DET ATT FORSAKRA?

Aven privata aktdrer kan under vissa villkor i upphandlingslagstiftningen jimstéllas med
en upphandlande myndighet och ddrmed omfattas av upphandlingsregelverket. Ett sidant
bolag riskerar att aldggas att betala upphandlingsskadeavgift om det agerar i strid med upp-
handlingslagstiftningen.

En upphandlande myndighet som inte féljer upphandlingslagstiftningen 16per dven risk att
bli skadestandsskyldig.

Mot bakgrund av att upphandlingsskadeavgiften inte utgér ersittning som utgar till den som lidit
skada, utan ar en sanktionsavgift - ett straff - for att upphandlingsforfarandet inte genomforts i
laga ordning, kan man likna denna bot med miljosanktionsavgiften, som inte ar férsakringsbar. Pa
Konkurrensverkets hemsida kallas upphandlingsskadeavgiften de facto for bot. Rittslaget 4r dock
oklart i fraga om forsakringsbarheten av upphandlingsskadeavgiften och mot bakgrund av att fra-
gan inte har prévats i domstol, kan négon definitiv slutsats inte dras. Det finns emellertid klara in-
dikationer pa att upphandlingsskadeavgiften inte utgor ett lagligt intresse i forsdkringsavtalslagens
mening. Styrelseledamoter i bolag som tecknat en vd- och styrelseansvarsforsdkring kan emellertid
fa ersittning for forsvarskostnader, i de fall ledamoterna far sté till svars for 6vertradelsen.

Det gar heller inte att utesluta en situation dér styrelsen inte har satt upp klara och tydliga
riktlinjer f6r hur en offentlig upphandling ska hanteras, vilket kan leda till en &vertradelse
av upphandlingslagstiftningen. Detta kan i sin tur leda till ett skadestandskrav enligt 29 kap.
1 § ABL fran bolaget mot styrelseledamoter; det vill siga ett krav som inte berér upphand-
lingsskadeavgiften. Detta kan aktualisera vd- och styrelseansvarsforsdkringen.
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8. EN EXPORTRESA - ETT SAMARBETE MELLAN STYRELSE
OCH LEDNING

SAMMANFATTNING

* Analysera och fa beslut om bolagets exportstrategi utifrén interna forutsattningar
i bolaget, tidsaspekten och marknadens krav och efterfrégan.

e Satsa pd Ionsam exportforsalining, baserat p& underlog om segmentering,
marknadspotential samt konkurrensanalys.

 S¢kerstall val av distributionskanal eller etableringsform p& marknaden som nér
kunden enkelt, i fid och med rait service.

e lfrdgasatt ledningens efableringskalkyl for att sékerstalla IGnsamheten pé export
Utvardera riskerna, exempelvis relaferat fill importlicenser vid fransport, maojligheten
att kr&va in pengar frén bolag utomlands som infe betalar i fid, eller mer generellt att
dokumentationen ar fullstandig.

* Finns regelmassiga krav p& samarbetspartners och skrivna avial?
Ar riskerna beaktade?

e FOr mer information, se Business Swedens hemsida
www.business-sweden.se/Export/exporthjalp/

8.1 INLEDNING

Export dr en langsiktig investering som kostar tid, kraft och pengar. Det 4r dock vanligt att
foretag styrsavandras beslut. Exemplen dr flera: en stor kund kréver etablering i ettannatland, en
referenskund eller en leverantor rekommenderar bolagets erbjudande till nagon ny potentiell
kund, nagon gor ett kop pa bolagets hemsida med leverans till en mottagare i ett nytt land. Ett
annat vanligt scenario ar nar distribut6rer och agenter dyker upp pa en missa och erbjuder
sig att etablera bolaget pa en ny marknad. Samarbeten inleds utan professionella krav p4, eller
utvirdering av, den nya partnern eller vad denne kan bidra med. I ménga fall finns inga avtal
skrivna. Affirerna loper pd utan en tanke p4, eller uttalat krav pa, en strategisk plan for export
eller en riskanalys fran dgare eller styrelse. Det fungerar dnda tills det hdnder nagot of6rutsett.

8.2 STYRELSEN BOR EFTERFRAGA STRUKTUR

En vixande exportsatsning kréver att styrelsen forstar, har diskuterat igenom och ar 6verens om
investeringen, riskbilden bakom satsningen, alternativa strategier samt malen. Det maste sta klart
hur bolagets varden, béde fysiska och immateriella réttigheter, ska hanteras. Vidare maste bolaget
ha ordning pa vilka policys och regelverk som kan ha betydelse fér satsningen for att bevara och
utveckla virdena i bolaget, se ndrmare i kapitel 4.

Exempel pa motiv for en exportsatsning, som bor vara vil féorankrad i bolaget, kan vara
ett eller flera av foljande:

o Forsvara sig mot konkurrenter

« Utnyttja bolagets konkurrensférdelar och know-how

o Bli duktig pa den svaraste marknaden

 Vinna skalférdelar

« Folja kunden

Malen med satsningen bor vara tydliga och mitbara. De kan exempelvis vara att:
« Oka virdet pa bolaget infor en avyttring inom nigra ar

o Vinna skalfordelar i produktionen genom att till exempel bli OEM-producent

« Bli en attraktivare arbetsgivare med internationell kompetens

» Bygga varumarket

o Langsiktigt och héllbart 6ka bolagets vinst



Infor, under planeringen och vid genomforandet av ett bolags exportsatsning bor styrelsen
kréva ett bra och genomarbetat underlag fran ledningen. Utrymme for diskussion och 6ver-
vagande maste finnas. Med en tydlig struktur pé fragor och for informationsinsamling har
styrelsen lattare att fatta beslut som gynnar bolaget.

Med en tydlig struktur har styrelsen ocksa lattare att vara ett bollplank och stod till vd:n.

Styrelsen behover utvirdera om det behovs nya kompetenser internt eller i styrelsen, till exempel
inom silj, logistik eller affarsjuridik, for att klara av exportsatsningen. Det kan ocksa vara limp-
ligt att styrelsemedlemmar tilldelas ansvarsomraden att bevaka och rapportera till styrelsen om.

For att styrelsen ska kunna fatta vil avvdgda strategiska beslut bor den stélla krav pa ledningen
att ta fram:

- En exportplan
En exportplan beskriver bolaget och dess strategiska val av marknader, exporterbjudande,
etableringsstrategi samt kostnader for att vixa pa befintliga och/eller nya exportmark-
nader. Planen utarbetas av ledningen, girna tillsammans med dgare (frimst SME-bolag)
eller styrelsemedlemmar. Exportplanen ska fungera som beslutsunderlag for bade styrel-

se och finansidrer.

- En marknadsplan
Ledningen och/eller exportséljare tar fram en marknadsplan for respektive marknad,
girna i samarbete med eventuell samarbetspartner. Marknadsplanen ska tydliggora
bolagets affarsidé, segment och strategiska mal f6r den utvalda marknaden. Den ska dven
beskriva marknaden mer i detalj vad giller storlek, konkurrenssituation och vald position
samt ge en budget fér de kommande 1-3 dren.

Vidare dr det viktigt att styrelsen ser till att 6ka sin egen insikt kring en exportsatsning.
For att fa struktur i strategiarbetet med internationella fragor ar det vésentligt att styrelsen
diskuterar bolagets utmaningar och hur en I6nsam exportsatsning ska se ut. Styrelsen bor
sedan komma fram till ndgon typ av konsensus om exportsatsningen.

8.3 INFOR EN EXPORTRESA

Case - Ebay

Digitalu l16shingar eller sociula medier kan snabbt stdlla till det p& en marknad.
Ett féretuy ville etublerd siy i Tysklund med en putenterad kaulkavidsare och
hude bérjut pratu med mojligu dterférsdljare. En uv konkurrenterna k&inde

sig hotud och képte ett untal produkter och erbjdd dessu pd Ebay till en
tiondel av priset p& mMarkhaden.

Det gdller utt shubbt upptdcka ndr ndyot sadunt hdnder och dd skyndsamt
ta fram en plan for hur det ska bemdtus sumt inkludera en sekretessklausul
i dterforsdljaravtalet,

8.3.1 GOR EN LANDANALYS

Att vélja sin ndsta marknad ar ett viktigt strategiskt beslut. Vilj sjélv, bli inte vald, i bruset
av forfragningar. Genom ett eget gediget forarbete kan bolaget undvika en felsatsning som
kostar bade tid, pengar och i virsta fall forlorat marknadsférsprang. Exportkreditndmnden




Internationell exponering
ger fler infressenter

(EKN) ér en bra samtalspartner for politisk och ekonomisk riskbedémning i olika lander.
Virldsbanken tillhandahé&ller ocksé bra information.

Statistik och marknadsinformation ger bra vigledning om pa vilken marknad bolagets er-

bjudande har stérst potential. Bade externa och interna faktorer kan paverka bolagets fram-

gang pa den nya marknaden. Anvind girna nedanstdende punkter i arbetet, vélj de som &r

relevanta for ditt bolag:

o Politik - skatter, handelshinder, politisk stabilitet, statligt stdd till forskning och utveckling.

o Ekonomi - rénteldge, inflation, arbetsloshet, disponibel inkomst, betalningstider och
praxis, EU-stod for etableringar.

o Sociokulturella - demografi, inkomstférdelning, livsstilsférandringar, utbildningsniva,
arbetsrittsliga fragor, affarskultur.

o Mognadsgrad - industrins fokus péd teknikutveckling, nya uppfinningar och losningar,
teknisk livslangd.

o Legala fragor - lokala regelkrav och praxis, arbetsritt, miljobestimmelser, regleringar av
olika verksamheter, certifieringskrav.

o Miljé - medvetenhet, atervinning, ekologi, klimat, ergonomi (se dven avsnitt 3.3.2 Vad
innebdr rapporteringsskyldigheten?)

o CSR-fragor (se kapitel 3).

« Interna faktorer - till exempel sprakkunskaper.

8.3.2 HAR FORETAGET KOLL PA LOKALA LAGAR
OCH REGELVERK?

Innan beslut fattas om att gd in pa en ny marknad eller ett nytt segment, bor styrelsen forsikra
sig om att det finns tillrdcklig kunskap och forstaelse i bolaget for lokala lagar och regelverk.
Det handlar om allt som rér produkten (markning, regler, forsakring) och dess marknadsfo-
ring. Men &ven strategiska fradgor som uppkép av bolag, att bilda ett lokalt dotterbolag eller
regler och lagar rérande kop av mark och etablering utanfér Sverige, bor diskuteras. Etable-
ringskostnader, importtullar och skatter kan avgora priskalkyler for foretagskop eller part-
nerskap. Ta hjilp av en lokal affarsjurist med goda referenser for liknande bolag i er bransch.

AktieGyure

Lanyivare Anstdlldu

Foretuget

Foéretuys-

Leveruntérer -
ledniny

Stut och
kommun




Nir ett bolag anvdnder den internationella kapitalmarknaden for en aktieemission eller
upplaning blir det fler regelverk och aktorer att ta hdnsyn till. Ett annat exempel 4r om ett
bolag ska exportera livsmedel till USA. Da krivs ett godkdnnande av Food and Drug Admi-
nistration (FDA) for produktionen i Sverige.

8.4 ETABLERING UTOMLANDS

Om bolaget har for avsikt att etablera ett dotterbolag pa en ny marknad ska styrelsen vara
uppmadrksam pé skillnader i lagstiftning och krav pa dgande och styrelsearbete i olika lan-
der. I avsnitt 1.1.2 beskrivs hur den svenska modellen for bolagsstyrning ér skapad utifrdn
idén att det 4r ett fatal dgare som dger bolaget och att de dr aktiva i bolagets styrning. Ovriga
nordiska lander har samma idé. I den nordiska modellen finns en strikt hierarkisk uppdel-
ning mellan &dgare, styrelse och ledning. I Tyskland anvands ett 2-nivasystem med en kon-
trollerande styrelse (Supervisory Board) och en exekverande styrelse (Management Board).
I Storbritannien och USA, men ocksé i andra linder, anviands ett 1-nivasystem dar vd och
ledning tillsammans ingér i styrelsen.

For mer detaljer om skillnaderna i bolagsstyrning inom EU hanvisar vi till EcoDa’s Guide to
Director’s Duties and Liabilities samt Business Swedens koordinator i styrelsefragor
karin.darlington@business-sweden.se.

Case - Etablering i Polen

2012 horde ett bolag av sig fill Business Sweden. Boluget hade lagt mdrke fill
att fraktpriser till Polen var mycket IGga., Vidare efterforskningar visade att man
Gvenh hude unledning utt tro att det fanns efterfragan pd torkade trévaror.
Bolaget fick hjdlp med en analys av marknaden av Business Sweden. Den
visude utt skogen i Polen till 80 procent var statsagd, med strikt fdrdelning

av virke, vilket gjorde att utbudet av torkat virke var begrdnsat, Ett antal
mdten med byggfirmor i Polen arrangerades fér att testa det svenska
konceptet. Nadgra méten ledde till att eft par kunder gjorde bestdiiningar
och flerd lustbilur i veckun bérjude rullu till Polen. Med bekrdftelse pd utt
strategin héll, beslutade féretaget utt kdpa mark och unlade ocksd eh egen
beuarbetningsanldgghning i Polen. Under etableringen uppstod dock

ett antal nyu frgor som boluget inte hade foérberett sig for eller funderat pa.
Ingu tydliga vd-instruktioner fanns formulerade, till exempel att en polsk vd
inte far ta ut utdelning i férskott eller beldnu det polska dotterboluget.

Med planering och en insatt och fragvis styrelse minskar riskerna. Innan bolaget véljer att
gora en etablering i ett nytt land, bor man sakerstilla att det finns kompetens i styrelsen
genom erfarenhet av etablering i andra lander.

Case - Lokala regler at upp marginalen

Byggbranschen inom frdhus Gr fortfarande tamligen nhationell och ett flertal
[&Gnder i Europu har oliku nationella krav och standarder. Som leverantér av
komponenter fill Englund blev det en dverraskning for en hustillverkare nar
svensku fénster inte var gdngbara pd andra vaningen. Boluget hade missat
utt det uttryckligen stod i leveranshandlingarna att en barnsGker [6shing <r
eft skall-krav. Deh ehygelska kuhdeh var tvungen utt hdlla sig till leveranstiden
och kopte in engelska ersdttningsfdnster. Rakningen skickudes till Sverige
och stérre delen av marginalen pd projektet fdrsvann, Styrelsen maste
stkerstdlla utt ledningen hdller sig informerad om uktuella lugar och

reyler i det lund de uvser utt expundera verksamheten i.



http://ecoda.org/uploads/media/ecoDa_Directors_Duties_Final_01.pdf
http://ecoda.org/uploads/media/ecoDa_Directors_Duties_Final_01.pdf

Case - Lokala regler forsvarade utskick via nyhetsbrev

Kommunikationen behdver mdnga ganger anpussus till den lokula marknaden.
| Tyskland &r det till exempel mycket strdnga krav kring hantering av person-
uppyifter. Det dr inte tilldtet att skicka nyhetsbrev med e-mail utan att
mottagaren forst bekrdftar att denne vill ta emot nyhetsbrevet. Regeln
férsvarade fér en leverantdr uv motorcykeldelar som hude identifierat

500 majliga dterforsdljare, men inte kunde beurbeta dem enligt den modell
som tidigare anvdants framgdngsrikt p& andra markhader,

Case - Omvéirldsbevakning

Omvdridsbevakning dr ett kontinuerligt mdste, liksom att anpassa afférs-
modellen till forandringar | kdpbeteende och trender. Ett bolug med
designprodukter i femton IGnder mdrkte att forsdljningen rasade och att
distributérernua toy in dllt mindre volymer. A’rerférsdljurnu IGmnade
begrdnsad dterkoppling om marknaden till bolaget. En enk&tundersdkning
visude att mdlgruppen for bolaget var asiater och amerikaner vilket var
en ny insikt. En helt ny strategi - “Franchising Light” — inférdes, med &ter-
forsdljare pd flygplatser och krysshingsfartyg som partners. Servicegraden
dkade, men medférde ocksS hya krav pd investeringar i lokal och
displayenheter.

Case - Partnerkrav

Internationalisering kréver tid, pengar och aktiv ndrvaro for att lyckas. Ett
boluyg hade under ndgra drs tid letat och hittat distributérer i olika IGhder
runt om i varlden. Boluget var litet (omsdatthing mindre dn 20 MSEK) och
hade problem med I6nhsamheten. Styrelsen, fillika dgarna, plockade in en
extern vd for att 6ka tempot och hitta hya marknader. Under en diskussion
kring produkt- och marknadsmatrisen framkom utt bolauget hade ddiliy
Idhsumhet pd flera produkter pd grund av att dterférsdljarna krdvde mycket
fid for supportdrenden. Detta medférde dkade kosthader som inte fanns
med i kulkylen. Boluget hude egentligen inte r&d med en expunsion pd nyu
marknader, utun behévde forst fokusera pd utt dku penetrationen pd de
befintligu marknuderna, Matrisen visade att boluget behdvde gybra en
nogygrannadre unalys av tankbara parthers och Aven behdvde stdlla tydligare
krav pd dterférsaljorna samt se dver och unpussa erbjudandet.

Case - Avsaknad av avital kan hindra utveckling

Eft tfraditionellt legotilliverkande bolay med en desighskyddad produkt, som
primart séldes via den egha webbplatsen, ville ha réd om prissGitthingen
internationellt. Boluget fick rédet av Business Swedehn utt dubblu priset.
Omojligt utt ens dvervagu, blev svaret fran exportsdljare och vd. Det
visude siy vid fortsutt diskussion utt det suknudes uvtul med desighern/
upphovsmanhnen som ritade produkten fér 25 &r sedan. Ett muntligt avtal
med tidigare vd och dgare innefattade Gven pris. Frdgan blev en styrelse-
och generationsvaxlingsfrGga som annu inte dr &st. En inaktiv styrelse och
gumla avtal kan dlitsa vara ett hinder for utt utveckla vardet i bolaget,
Det &r darfdr viktigt att utreda om det finns nGgra hinder fér en expunsion
i befintligu avtal eller IP-rattigheter.




8.4.1 ETABLERINGSKALKYL FOR ANALYS AV LONSAMHETEN PA EN
EXPORTSATSNING

Nir ett bolag har finslipat sin exportstrategi, 4r det dags att budgetera for satsningen samt

fundera pé vilka resurser i form av produktionskapacitet, personal, aktiviteter och kapital

satsningen kréver. Exempel pa styrelsefragor att diskutera ar f6ljande:

o Hur paverkas aktiekapitalet av investeringen pa export?

o Klarar bolaget av alla marknader samtidigt?

» Har bolaget ekonomi att hantera etableringskostnader, nyanstéllningar i flera lander och/
eller bolagskop?

» Bygger exporten det forvintade vardet i bolaget eller riskeras kapitalet i bolaget i onédan?

o Nir blir det dags att dra i n6dbromsen?

Case - Certifieringskrav stjdipte affér

Ett stort verkstadsforetag hade fait sin férsta order fréin Kina, Maskiner fér tiotals
miljoner tillverkades och skeppades fill hamnen i Shanghai ddr de fasthade i
tullen. Det svenska foretaget hade glomt att sGkerstdlla att maskinerna var
CCC-godkdndu (China Compulsory Certification), vilket Gr en fredjeparts-
certifiering. CCC-proceduren inleds med att etft kinesiskt luboratorium provar
produkten, varefter en inspektion av fabriken mdste ske innun man far marka
produkten/embuallaget med CCC-symbolen. Féretaget hade nu att vdlja
mellan att betala hamnavgiften i ett antal mdnader i vantan pd god-
kdnnande, utt skeppud filloaka maskinerna fill Sverige eller att kassera hela
sandningen. Styrelsen bdr darfér utvardera riskerna med stora affdrer pé

eh ny okdnd marknad.

8.4.2 INTERNATIONELLA SKATTEFRAGOR

Nir ett bolag pdborjar export till nya marknader kan det uppsta skatterittsliga fragor inom
manga olika omraden. Det kan rora sig om fragor som till exempel nir ett fast driftstélle
anses inrdttat pa den nya marknaden och vilka skatterattsliga konsekvenser det f6r med sig,
eller fragor om var utstationerade medarbetare ska betala sin inkomstskatt. Det dr viktigt att
bolaget gor en noggrann analys av dessa fragor innan en exportsatsning genomfors.

8.4.3 RISKUTVARDERING

En vixande exportsatsning innebér att bolaget exponerar sig for fler intressenter. Det kan
vara kunder, partner, men dven konkurrenter och aktérer som vill hindra bolaget fran att
etablera sig pa en marknad eller alternativt tjana pengar pa bolagets bekostnad. Styrelsen
bor darfor gora riskanalyser for att virdera utmaningar och hur dessa ska hanteras. En
ovintad hindelse kan paverka likviditeten pa ett negativt sétt.

Exempel pa risker dr foljande:

» Kundrisk (oseriosa kunder, betalningsférmaga, tillvixtpotential, forsdljningspotential).

« Landrisk (politisk risk, affarskultur). EKN har en bra hemsida: www.ekn.se.

o Varurisk (certifiering, produktanpassning, lokala regler, kopiering, IP-réttigheter).

o Transportrisk (fraktvillkor, transportférsakring, hantering).

o Valutarisk (valutasdkring).

o Forsikringar (produkt-, ansvar- och fraktforsikringar).

 Garantier (produkt).

o Avtalsrisk (ordning och reda pé avtal, férvaring av originalavtal, bevakningsdatum for
revision med mera).

« Finansiell risk (kundens betalningsférmaga, lokal partner).




Det dr lampligt att gora en inventering av IP-rittigheter. Tydliggér om bolaget har ett
registrerat varumérke, designskydd eller patent i de linder som man har for avsikt att vixa
i. Iflera lander dr det principen “first to file” som giller. Det innebér att ndgon annan redan
kan ha registrerat varumarket nér bolaget kommer till den nya marknaden. Bolaget kan da
forhindras att verka pd marknaden under eget varumadrke, eller tvingas att gora upp med
motparten genom exempelvis ekonomisk kompensation for att kunna fortsitta.

8.4.4 VAR SELEKTIV OCH STALL KRAV PA SAMARBETSPARTNER

Innan bolaget borjar samarbeta med sin utlindska partner, finns det tillfillen att stalla for-

mella krav, utvirdera, férhandla, analysera ambitionsnivin och vilka resurser partnern &r

villig att bidra med. Styrelsen bor utarbeta en policy hur man ser pé sin nya partner. Policyn

bor svara pa:

o hur bolaget utvirderar en potentiell partner, till exempel genom en fragelista som ska gas
igenom

o hur man tar referenser

« om bolaget féredrar en provoperiod eller inte, innan avtal tecknas

o om bolaget har for avsikt att stdlla tillvaxtkrav

« hur mycket bolaget kan tanka sig att investera i relationen med samarbetspartnern pa en
ny marknad.

Den nya samarbetspartnern ar bolagets lokala ansikte och representerar varumairket. Det dr
darfor viktigt att skapa en langsiktig, stark relation och lagkénsla med den nya samarbets-
partnern. Visa att bolaget vill investera, men still dven tillvixtkrav.

Bolaget bor arligen undersoka marknaden, utvirdera potentialen samt uppritta en arlig
marknadsplan. Det gor man lampligen tillsammans med sin samarbetspartner i varje land
dér bolaget dr etablerat eller planerar en etablering. Planera regelbundna uppfoljningsméten
och besok hos bade partner och utvalda kunder eller leverantorer.

Om bolaget efter en tidsperiod ser att tillvixten avtar, tappar marknadsandelar eller inte far
den information man efterfragar, bor bolaget vara uppmarksamt pa om det ar ritt partner
man valt eller om det dr dags att omprova bade distributionsformen och relationen. Stanna
inte for lange i daliga relationer.

8.4.4.1 ANVAND AVTALET FOR ATT UTVECKLA AFFAREN

Manga SME-bolag uppfattar att det ar béttre utan avtal och att en handskakning racker.
Visserligen giller muntliga avtal, men de dr svara att bevisa nir det verkligen giller.

For att sikerstilla att det inte uppstar missforstind under affdrstransaktionen eller efterat,
som i virsta fall slutar i domstol eller stora ekonomiska forluster, dr det klokt att uppritta
ett skriftligt avtal. Limpligt dr att utga fran affdrsprocessen och att definiera de olika stegen.
Lét avtalet beskriva hur eventuella problem ska bemotas. Viktigast ér att klargora hur sam-
arbetet ska 1opa 6ver tid samt hur det ska avslutas om férvintningar och prestationer inte
infrias. Bolaget kan sjdlv sitta upp ett antal kriterier for hur affiren ska ga till, for vilken
situation avtalet dr skrivet, vilka risker det finns och hur dessa ska bedémas och hanteras.
Direfter kan man ta hjilp av en lokal jurist i respektive land for att eventuellt justera och
anpassa samarbetsavtalet. Observera att det 4r olika avtal som giller beroende pa om man
har distributor, agent, franchise etc. Tumregler finns f6r konkurrensférbud samt EU:s skyd-
dande regler for agenter som inte gér att avtala bort.



Om det rader osikerhet kring vad som ska inga i ett avtal, finns allmdnna mallar som man
kan utgd ifran att hdmta pa internet. Det kan dock fa stora konsekvenser om man dndrar i
dessa mallar. Att klippa ihop olika avtal kan vara direkt oldmpligt dé olika begrepp i olika
avtal kan motsdga varandra och avtalet dirmed far felaktig innebord. Var noga med att
bida parter ar ense om definitionerna i avtalet.

Innan bada parter skriver pa, sikerstill att motparten verkligen 4r behorig att skriva under
avtalet, antingen som bolagets firmatecknare eller genom stallningsfullmakt.

Ta dven fram och implementera en intern avtalspolicy med klara forhandlingsramar, fardi-
ga modellavtal och tydlig firmateckning/delegering. Det begransar riskerna.

8.4.5 TIPS PA VIKTIGA PUNKTER | ETT AVTAL

o Upplatelsen - vilken ritt ska vi ge

Exklusiv eller icke-exklusiv?
o Bransch

Definiera branschen och gor eventuella avgransningar.
« Exklusivitet eller inte?

Sétt upp tidsbegransning och se till att det finns tydliga klausuler for att kunna hiva avtalet.
» Sortiment

Har distributoren ritt att kopa fran till exempel en konkurrent? (Beror ofta pa branschstyrka).
« Produkterna

Vad hinder om bolaget slutar tillverka produkten? Hur lange ska bolaget erbjuda reservdelar?
o Bestillning

Var tydlig med hur ett bindande avtal uppkommer.
o Betalningsvillkor

o Leveransvillkor

o Leveranskapacitet

Ange viss minsta volym vid orderbestallning.
o Varumérke
Vem ska dga den lokala doménen?

o Siakerstall att bolaget som varumérkesdgare gor det.
Varumairkesregistrering — vem ska dga den pa de olika marknaderna?

Hur far varumarket anvandas?

Far distributoren ha egna varumarken?
o Tvist, utvardera vilka som dr varda att driva

En bra forberedelse inf6r en exportsatsning ér att g Business Swedens ”Steps to Export” for
styrelsemedlemmar. Detér ett processorienterat coachningsprogram med malet att optimera
bolagets exportsatsning och utveckla relevanta strategi- och handlingsplaner for detta.
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9. KRISKOMMUNIKATION

SAMMANFATTNING

* Kriser behdver infe utgora handelser relaterade fill bolaget, utan kan dven upp-
komma genom en enskild styrelseledamots &tagande eller akfivitet

* Samiliga intressenter kan Nds av krisen vilket kan leda fill minskat fortfroendet for
bolaget

e FOr aft minimera krisers skadeverkningar behdver styrelsen ha utarbetat en kris-
beredskap och ha kompetens i krishantering. En bra start &r aft fa fram en generell
krishandbok

* Den basta krishanteringen ar att arbeta proaktivt s& att kriserna aldrig uppstar. Det
kan goras genom aft bevaka och hantera risker.

e Kommunikation bér praglas av Oppenhet och fransparens.

e Utredningar kan infe bara ge klarhet i vad som har hant utan kan aven hidlpa fill aft
aterskapa eller till och med starka fortroendet for bolaget.

* Nd&r krisen ar over handlar krishantering om att &terskapa ett raserat fértroende, vilket
forutsaitter eft I&Gngsikfigh och konsekvent arbete

9.1 INLEDNING

En kommunikativ krissituation kan uppkomma av flera olika anledningar. Till exempel
genom att ett foretag bryter mot tillimpliga regler; eller att bolaget agerar pa ett sitt som
omvirlden inte gillar i en viss fréga, trots att de faktiska reglerna f6ljts.

Nér en kommunikativ krissituation uppkommer har den sin bas i en verklig hindelse. Den
hir hindelsen eller situationen kan sedan utlgsa ett stort media-intresse eller i vérsta fall ett
mediadrev. Forutom genom enskilda bolagsrelaterade hindelser, kan en kris uppsta genom
att en enskild styrelsemedlem har ataganden eller utfér handlingar utanfér bolagets sfir
som inte kommuniceras pa ett lampligt sdtt. Samma sak géller nuvarande och fore detta
styrelsemedlemmars dtaganden eller vad de kommunicerar och gor.

Samtliga intressenter nas av den hir krisen och fértroendet kan da minska for bolaget. Kri-
sen kan forvirras eller mildras beroende pa hur styrelsen och ledningen agerar.

Styrelsen ska styra i “enlighet med bolagets bésta”, vilket kan beskrivas som en styrning som



ar affirsmissig och som framjar bolagets utveckling och intressen. Ambitionen ar att oka
bolagets virde, stirka varumarket och stirka positionen pd marknaden. Aktiedgarna vill ha
avkastning pa sin investering. En felhanterad kris kan férutom att den skadar fértroendet,
dven forsvaga varumarket och paverka bolagets varde negativt pa flera olika sitt. Varumar-
ket kan dven skadas av styrelsens interna forhallanden; till exempel genom enskilda styrelse-
medlemmars eller stordgares uttalanden i media eller genom styrelsens hantering av media i
relation till handelsen. For att hantera media beh6vs en utarbetad kriskommunikationsplan
som samtliga foljer.

For att minimera varumiérkes- och fortroenderisker som kan skada bolagets fortroendeka-
pital, behover styrelsen ha krisberedskap samt kompetens i krishantering. En genomarbetad
generell krishandbok ar en bra start och ett viktigt redskap for att hantera en kris. Utover
lampliga redskap for att hantera kriser dr det ocksa viktigt att styrelsen dven har kompetens
for att kunna éterstilla fortroendet nér krisen vl dr 6ver. For att minimera en kommuni-
kativ kris behover man darfor proaktivt ha kontroll pa de kommunikativa risker som finns
och aktivt arbeta for att minimera dessa i enlighet med planen. Det duger inte att vinta med
processen att kartlagga fortroenderiskerna till dess att krisen ar ett faktum.

9.2 FOREBYGGANDE ARBETE

Forutom det strategiska perspektivet ligger dven riskhantering pa styrelsen. Genom att be-
vaka och analysera risker vill man sdkerstilla ett langsiktigt fortroende hos bolagets olika
intressenter. Riskerna inkluderar bland annat finansiella, miljomassiga, regulativa och verk-
sambhetsrisker. I en kommunikativ krissituation ska det finnas en bra kommunikationsplan
som buffert. Alla risker, om de utvecklas till kris, paverkar fortroendekapitalet. Riskana-
lysen utgor ett viktigt redskap vid upprattandet av en krisberedskap. Genom riskanalysen
kartlagger man de risker som kan skada bolagets virde och fortroende, och analysen ska
aven ge vigledning for vilken typ av kris som kraver kommentarer och insatser frin styrelse
och dgare. Genom inventeringen kan man vérdera och prioritera risker. Riskanalysen utgor
plattformen for vidare krisplanering. I proaktiva bolag har man redan definierat olika typer
av krisorganisationer. Vid en kris ingar styrelsen ibland i den strategiska krisorganisatio-
nen. Detta innebdr att ordféranden far ta ett stort ansvar. Utgangspunkten vid kris eller
svira omstéllningar 4r att arbetsbérdan bade for styrelse och ledning blir mycket storre,
samtidigt som verksamheten bor 16pa vidare utan att ta skada. Det 4r inte optimalt att en
vd eller styrelseordférande tar sig an projektledningen i svara kriser, utan dessa bor skotas
av andra i ledningsgruppen eller en enskild styrelsemedlem. Styrelseordféranden och vd
ar talespersoner for varsitt block: styrelserelaterade fragor besvaras av styrelseordforande,
medan vd skoter den kommunikation som relaterar till bolagets verksamhet.

9.2.1 KRISKOMMUNIKATION | NOTERADE BOLAG

Styrelsen ska i egenskap av bolagets hogsta forvaltande och verkstillande organ styra och
kontrollera bolaget for bolagets bésta. Dit hor dven att beméstra kommunikation och ha den
kompetens som behovs for att styra forvintansbilden som skapas hos de olika intressent-
grupperna. Samtidigt méste ett noterat bolag sikerstilla att alla intressenter pa aktiemark-
naden erhéller samtidig tillgdng till insiderinformation. En nédvindig utgingspunkt ar
dérfor att alla styrelsemedlemmar har kunskap om reglerna som styr informationsgivning.
Alla noterade bolag méste ldimna information till marknaden i enlighet med bl.a. mark-
nadsplatsens regelverk och marknadsmissbruksforordningen (MAR). Sarskilt viktigt dr of-
fentliggérande av insiderinformation. Definitionen av insiderinformation finns i artikel 7 i
MAR som anger att det dr information som:

o drav specifik natur;




« inte har offentliggjorts;

o direkt eller indirekt ror det noterade bolaget eller dess finansiella instrument; och,

« om den offentliggjordes, sannolikt skulle ha en visentlig inverkan pa priset pa det note-
rade bolagets finansiella instrument eller pé priset pa relaterade finansiella instrument.

Enligt artikel 17 i MAR ska en emittent offentliggora insiderinformation sa snart som mojligt efter
det att informationen har uppkommit. Av artikeln framgér dven att offentliggérandet ska goras
genom pressmeddelande och att ett offentliggorande under vissa forutsattningar kan skjutas upp.

Nir det giller fraigan om viss information utgor insiderinformation méste bedéomningen
goras fran fall till fall enligt de fyra kriterierna listade ovan. Som végledningen i bedém-
ningen om viss information utgér insiderinformation kan fragan om en férnuftig investe-
rare rimligtvis skulle beakta informationen i sitt investeringsbeslut stillas. Bedomningen
maste ta hdnsyn till de forvintade effekterna informationen i ljuset av det noterade bolagets
verksamhet som helhet, informationskallans tillf6rlitlighet och alla 6vriga variabler som
kan tinkas paverka det noterade bolagets finansiella instrument.

For att vardepappersmarknaden ska fungera dr det alltsé viktigt att samtliga intressenter har
tillgdng till ssamma information samtidigt. Det dr darfor noterade bolag har denna informa-
tionsplikt. Som en foérebyggande dtgard bor styrelsen vid specifika fragor ha en lickageplan,
dér det framgar hur man kommunicerar om information skulle lacka.

Det ar ocksa viktigt att notera att styrelsens talesperson, som ofta ar styrelsens ordférande,
vid informationsgivning fokuserar pé att enbart besvara styrelsefridgor samt att ovriga fra-
gor overlamnas till den operativa ledningen.

Vid kriskommunikation ska styrelsen stodja ledningen i arbetet och ta aktiv del i att ta
fram kommunikationen. For att skapa mojlighet till starka och tydliga budskap bor dessa
forankras i styrelsen innan de blir publika.

9.3 HUR STYRELSEN BOR AGERA NAR DREVET GAR

I Koden framgar det med tydlighet att styrelsen ska sakerstdlla att bolagets informationsgiv-
ning dr 6ppen och tillférlitlig. Enligt borsens informationsregler ska informationen ocksa
vara korrekt, relevant och tillforlitlig. For styrelsen giller det dven att f6lja gangse praxis.
Med 6ppenhet och transparens kommer man langt.

Nir drevet gir dr interna utredningar och oberoende utredningar som gors av till exempel
revisorer eller advokater, inte bara viktiga for att bringa klarhet i orsaken till krisen, utan
ocksd viktiga redskap for att aterskapa och stirka fértroendet. En utredning som kan séker-
stdlla att inga oegentligheter har begatts kan skapa arbetsro i styrelserummet. Om utred-
ningen didremot hittar problem, kan man genom en bredare utredning ldgga alla problem
pé bordet samtidigt, vilket ger styrelsen majlighet att gi vidare och normalisera situationen
och fokusera pé sin huvuduppgift.

En viktig huvudprincip som de flesta bolag f6ljer dr att inte kommentera spekulationer eller
rykten p& marknaden. Men dven spekulativ information kan tdnkas utgéra insiderinforma-
tion. I de flesta fall dr detta ett arbete for ledningen, men om det giller en styrelsefraga, till
exempel ny vd, faller det pé styrelsens bord och dr d& ordférandens ansvar. Med en genom-
tankt lackageplan dar lackan klassificeras enligt hur allvarlig den &r och vilken typ av infor-
mation som lackt ut, kan styrelsen agera konsekvent. Det ar stor skillnad pa om “personen
hort pé stan att XX blir sparkad” eller om “personen har fatt tag i avtal om anstallningens
upphévande”. Om en allvarlig informationsldcka uppstar, som ger upphov till en stor kurs-



rorelse, blir det inte langre mojligt att uppratthalla principen om att inte kommentera. I fall
av icke ovésentligt lackage, informeras styrelsen, informationen offentliggors och styrelsen
tar beslut om eventuell utredning.

Niér forvintansbilden bland analytiker och investerare inte motsvarar det som bolaget
levererar, uppstar ofta en kommunikativ kris. Styrelsen bor ocksa i sadana fall ha en hog
kommunikationsberedskap for att kunna kommunicera vid ratt tidpunkt. Ett styrelsebeslut
om att inte ge en vinstvarning, kan paverka hur bolaget uppfattas av finansmarknadens
aktorer och kan forsamra fortroendet f6r bolagets kommunikation. Finansmarknadens ak-
torer lever i nira symbios med media. Aven om det enligt regelverket inte finns en exakt
procentsats pa hur stor avvikelsen ska var ndr man gor en vinstvarning, bér man som i all
kommunikation strdva efter transparens och 6ppenhet. Icke ovisentlig information, eller i
det hir fallet stor diskrepans mellan utfall och forvéintan, maste offentliggras om styrelsen
gor bedéomningen att den utgdr insiderinformation. Som i de flesta fall 4r det hanteringen
som ar ett viktigt element i hur den finansiella krisen uppfattas. I fall av vinstvarningar ar
utgangspunkten for en eventuell finansiell vagledning, att den dr relevant och att prognosen
fran borjan dr trovardig. En fornuftig vagledning som ér férankrad i den finansiella verklig-
heten bygger fortroende. Samma sak giller for de finansiella malen som styrelsen godkén-
ner. Det som kommuniceras ska vara relevant och troviardigt och malen ska kunna nas inom
den tidshorisont som anges. En fortroendekris kan uppsta genom att mélen aldrig uppnas.

Olika typer av hindelseforlopp ar ofta personberoende. Dérfor ar det viktigt att personliga
asikter inte blandas med bolagets officiella instdllning i specifika situationer. Risken 4r an-
nars att styrelsen uppfattas som icke overens. I en krissituation forbattras inte laget av att en-
skilda styrelseledamoter uttrycker sina egna dsikter i media eller pd nagot annat officiellt sétt.

Bolagets informationspolicy reglerar informationsgivningen i enlighet med vad respektive mark-
nadsplats regelverk foreskriver. Informationspolicyn ér ett tvingande regelverk, som ska f6ljas av
alla inom bolaget. Foretaget bor i sin informationspolicy utse talespersoner som hanterar fragan
om vem som ska fora bolagets talan i olika avseenden. Policyn omfattar all extern kommunika-
tion, inkluderande savil hemsida, pressmeddelanden, finansiella rapporter som muntlig infor-
mation vid moten/samtal med analytiker och investerare samt samspelet med media.

Det ér oftast endast styrelseordforande som, efter koordinering med den operativa ledning-
en, far uttala sig i specifika styrelsefragor. I samspelet med media dr koordineringen mellan
styrelseordférande och ledning av yttersta vikt for att budskapet till marknaden och intres-
senterna ar detsamma fran bdde ledning och styrelse. Det ir ytterst olyckligt om ordférande
och vd har olika uppfattningar och tolkningar och ddrmed budskap och att dessa sprids i
media eller pa annat sétt. Ledningen eller anstallda ska naturligtvis heller inte uttala sig om
styrelsens arbete i media.

9.4 ARBETET EFTER EN KRIS

Nir krisen vél ar 6ver handlar det om saneringsarbete och uppbyggnad for att aterskapa det
fértroende man tappat under krisen. Att bygga upp ett raserat fortroende kan ta lang tid,
men konsekvent arbete 16nar sig. Dessa processer dr larorika, och i bésta fall svetsar det sam-
man styrelse och ledning. Om krisen varit en reaktiv process, har man nu erfarenhet och
mojlighet att dra lardom och bli mer proaktiv i hanteringen av framtida fértroendekriser.
Som allt annat sd handlar det om fértroende. Det fértroende marknaden har kan férloras
6ver en natt genom fel beslut och fel kommunikation eller total avsaknad av kommunika-
tion. Det lonar sdllan att sopa problem under mattan. Eventuellt kan man bortse fran min-
dre hiandelser om man i en vésentlighetsanalys konstaterat att de inte har ndgon baring pa
bolagets viarde och inte dr visentliga for intressenterna heller.




ACKORDSCENTRALEN

10. AGERANDE VID OBESTAND

SAMMANFATTNING

* | syfte att foreloygga obestéinds- och kapitaloristsituationer &r det viktigt att styrelsen
lbpande folier bolagets ekonomiska stailining och resultat genom ménatliga balans-
och resulfatrapporter. Ju fidigare styrelsen upptacker bolagets ekonomiska problem
och soker r&d av en erfaren obestéindsjurist, desto storre ar forutsattningarna att
radda foretaget. En konkurs kan offa undvikas om bolaget sGker hjdilp i fid.

* Om bolaget infe kan befala skatter och avgiffer pd forfallodagen &r det viktigt aft
antingen ansdka om foretagsrekonstruktion eller konkurs for aft forhindra att styrelsen
plir personligt ansvarig for dessa skulder.

* Nar styrelsen har skal aft anta att bolagets eget kapital understiger halften av det
registrerade aktiekapifalet, vilket enkelf kan undersokas genom de ménatliga
palansrapporterna, ar det vikfigt att styrelsen upprattar en kontrolloalansrdkning
samt kontaktar bolagets revisor. Om detta infe sker riskerar styrelsen ett personligt
ansvar for skulder som uppkommer for tiden effer det aft styrelsen borde ha upprattat
en konfrollbalansrakning.

10.1 INLEDNING
Varje ar forsitts drygt 6 000 bolag i konkurs, varav de flesta dr aktiebolag.

En forutsattning for att tingsratten ska kunna forsitta ett bolag i konkurs ér att det 4r pa
obestand. Ett annat ord for obestédnd ér insolvens. Med obestind menas att gildenéren (den
som har en skuld) inte ritteligen kan betala sina skulder och att denna oférméga inte endast
ar tillfallig. Att ett bolag rakar ut for en tillfallig likviditetskris, som innebar att forfallna
skulder inte kan betalas, dr alltsa inte detsamma som obestind om prognosen visar att det
inom en nidrmare framtid kommer vara mojligt att betala dessa skulder.

Huvuddelen av de bolag som forsitts i konkurs gor det efter egna ansékningar. Vid en egen
ansokan riacker det med att sokanden anger att bolaget 4r pa obestand. Tingsrétten gor i
dessa fall normalt ingen egen prévning av obestandet, utan utgar ifran att férhallandena ar
som sokanden anger i sin ansdkan om konkurs.

Om en borgenir (fordringsigare) ansoker om konkurs maste det kunna styrkas att gilde-
nédren ar pa obestand om inte gdldeniren sjialv medger detta. Det kan vara svart for en bor-



gendr att styrka obestandet, eftersom man normalt inte har ndgon insyn i gildendrens ra-
kenskaper. Av denna anledning finns det ndgra presumtionsregler i konkurslagen, som om
de uppfylls innebdr omvind bevisbérda. Om borgeniren delger galdenéren en betalnings-
uppmaning, med ett visst angivet innehall enligt 2 kap. 9 § konkurslagen, och den féljs av
en konkursansokan viss tid dérefter, anses gildenéren vara pa obestind. Samma sak giller
om Kronofogden har gjort ett misslyckat utméatningsforsok hos gildenaren. I dessa presum-
tionsfall maste gédldenédren styrka att han inte dr pa obestand for att undvika konkurs.

Det dr en ganska vanlig missuppfattning att kapitalbrist eller insufficiens till skillnad frin
obestand eller insolvens dr en grund for konkurs. Ett bolag kan dock vara insufficient utan
att vara insolvent, dven om de bada ofta sammanfaller. Virdet pa tillgingarna i ett bolag
kan till exempel av olika skil ha reducerats i sadan omfattning att eget kapital understiger
hélften av det registrerade aktiekapitalet utan att det har péverkat kassaflodet.

Vid befarad kapitalbrist finns ett antal réttsregler i aktiebolagslagen, vilka styrelsen maste
vara vl insatta i, inte minst fOr att inte riskera ett personligt ansvar. Dessa regler och kon-
sekvenserna av att inte f6lja dessa redovisas nedan.

Aven obestand eller insolvens kan innebira vissa personliga konsekvenser for styrelsen om
den inte vidtar nagra atgirder. Att till exempel fortsatta verksamheten néir bolaget dr pa
obestand kan under vissa férutsittningar innebdra att styrelsen gor sig skyldig till vardslos-
het mot borgenirer enligt 11 kap. 3 § brottsbalken. Vidare kan misstankar om otillborligt
gynnande av borgenir enligt 11 kap. 4 § brottsbalken uppkomma om bolaget, nar det ar pa
obestand, gynnar viss borgenar.

10.2 FOREBYGGANDE ATGARDER SOM STYRELSEN KAN VIDTA

For att forebygga obestdnds- och kapitalbristsituationer 4r det viktigt att bolaget har en sty-
relse som har en sammanséttning med bred kompetens. Styrelsemoten bor héllas regelbun-
det varje manad for att bland annat folja upp foregdende ménads resultat och stallning.

Ekonomiavdelningen har en central roll i ett bolag. Storleken pa den varierar forstds bero-
ende pé hur omfattande bolagets verksamhet dr. I smé foretag ar det kanske bara fraga om
en person. Oavsett storleken pa ekonomiavdelningen ér det av storsta vikt att ekonomiper-
sonalen har en god kompetens och att bokféringen sker i enlighet med god redovisningssed.
Det ar ocksa viktigt att bolaget har en bra revisor, som kan fungera som ett bollplank f6r
styrelsen.

Det ar med hjilp av ekonomiavdelningens rapporter som styrelsen kan blicka framat och
styra forbi de farliga hinder som kan uppkomma. Genom att varje manad f6lja upp framtag-
na resultat- och balansrapporter, kan styrelsen l6pande bedéma bolagets stillning och be-
talningsformaga. Dessa rapporter kan ocksa kombineras med en likviditetsbudget, sarskilt
nér ett bolag borjar fa problem med att betala skulderna i tid.

10.3 HUR STYRELSEN BOR AGERA VID FINANSIELL KRIS | FORETAGET

Nir bolaget bedomer att det inte kommer att kunna betala forfallna skulder i ratt tid, ar det
viktigt att styrelsen konsulterar en obestdndsjurist. Ju tidigare en sddan kontakt tas desto
storre dr mojligheterna for bolaget att undvika en konkurs. En serids obestdndsjurist gor
normalt en bedéomning redan vid det forsta konsulterande motet om det finns forutsétt-
ningar att rekonstruera verksamheten eller om konkurs 4r det enda aterstdende alternativet.
Manga bolag fortsitter sin verksamhet alltfor ldnge i en obestandssituation och férsoker 16sa
situationen sjilva. Detta lyckas dock sdllan utan vanligen blir bolagets stdllning tvartom




annu samre, vilket forsvarar mojligheterna att rekonstruera verksamheten. Vid en konsta-
terad obestandssituation dr det viktigt att inte betala nigra forfallna skulder och framfér allt
inte gamla sddana. Det dr en vanlig missuppfattning bland f6retagare att de skulder som har
varit langst utestdende ska betalas forst. Om bolaget tvingas in en konkurs ar det ndmligen
stor sannolikhet att saidana betalningar kommer att atervinnas av konkursférvaltaren.

Om bolaget konsulterar en obestandsjurist i tid finns det ofta goda férutsattningar att
rekonstruera verksamheten genom att ansoka om en foretagsrekonstruktion enligt lagen
(1996:764) om foretagsrekonstruktion. I en sadan fortsitter bolaget sin verksamhet, men
betalar bara for de varor och tjanster som tillférs under rekonstruktionen. Skulder som
har uppkommit fore beslutet om foretagsrekonstruktion far inte betalas under forfarandet.
Under foretagsrekonstruktionen ska bolaget tillsammans med den av tingsritten utsedde
rekonstruktoren utarbeta en rekonstruktionsplan, i vilken det ska framga vilka atgérder
bolaget ska vidta f6r att komma 6verens med fordringsdgarna om hur skulderna ska betalas.

Detta sker i allmdnhet genom ett ackord, som innebir att fordringsdgarna far en viss procent,
vanligen 25 procent, av sina fordringar. Om det foreligger en viss majoritet f6r bolagets
ackordsforslag kan tingsrétten faststilla ackordet, som dé binder dven de som har motsatt
sig forslaget. En rekonstruktionsplan kan ockséd innehalla atgarder som bolaget ska vidta
i sin verksamhet, till exempel sdga upp 6vertalig personal eller silja viss rorelsegren. Under
foretagsrekonstruktionen &r personalen berittigad till statlig 1onegaranti under viss tid, vilket
i allménhet underldttar genomforandet av en rekonstruktion.

Bolagets rattsliga handlingsformaga fordndras inte under en bolagsrekonstruktion. Det &r
saledes fortfarande styrelsen och firmatecknare som kan triffa bindande avtal for bolaget.
Diéremot maste styrelsen samrada i vissa fragor med rekonstruktoren. For att en rekon-
struktion ska lyckas dr det viktigt att samarbetet mellan styrelsen och rekonstruktdren
fungerar val.

Om bolagets likviditetsbudget visar att skatter och avgifter inte kan betalas pa forfallodagen
och inte heller senare, dr det av storsta vikt att bolaget ansoker om foretagsrekonstruktion
eller konkurs senast pa forfallodagen. I annat fall riskerar styrelsen ett personligt ansvar for
dessa skatter och avgifter.

Det dr viktigt att styrelsen upprittar en kontrollbalansrakning enligt aktiebolagslagen om det
finns skél att anta att bolagets eget kapital understiger hilften av det registrerade aktiekapitalet

Om konsultationen med en obestdndsjurist visar att det saknas forutsdttningar for att
rekonstruera verksamheten édterstar inget annat alternativ dn att ansdka om konkurs. Att
fortsdtta bedriva verksamheten i ett bolag som &r pa obestdnd ar inget lyckat alternativ,
eftersom erfarenheten visar att bolagets stallning blir simre ju langre verksamheten fortgar.
Som framgar ovan finns det dessutom ett straffrattsligt ansvar liksom risk for personligt
ansvar for skatter och avgifter. I en egen ans6kan om konkurs kan bolaget ocksa foresla vem
tingsrdtten ska forordna som konkursforvaltare. Ett sadant forslag godtas i allmdnhet om
den foreslagne dr en forvaltare som finns upptagen pa tingsrittens lista 6ver sidana.

10.4 GAR DET ATT FORSAKRA?

Med hjélp av en vd- och styrelseansvarsforsakring gar det att forsakra sig mot krav som
grundar sig pa personligt betalningsansvar for ett bolags skulder respektive skatter. Det
finns dock vissa begransningar. Lds mer om hur styrelsen kan minimera risker for ska-
destandsansvar och personligt betalningsansvar samt om ansvarsférsakringar i kapitel 11.
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11. STYRELSELEDAMOITS SKADESTANDSANS"VAR" OCH PERSONLIGA
BETALNINGSANSVAR SAMT ANSVARSFORSAKRINGAR

SAMMANFATTNING

e Styrelsen och dess ledamdater kan minimera risken for skadesténdsansvar och
personligt betalningsansvar genom atft flja vissa regler och rutfiner.

* Varje enskild styrelseledamot har ett personligt ansvar for sitt delfagande i styrelsens
arbefe och fér de beslut som fattas.

* En enskild ledamot ansvarar for sin egen handling eller underldtenhet aft handla
och vid agerande i sfrid med fortroendeuppdraget, ABL, fillamplig lag om érs-
redovisning eller bolagsordningen.

* En styrelseledamot kan hallas ansvarig for skador mot sévél bolaget som fredje man

* Aven straffansvar kan i sarskilda situationer uppkomma fér en styrelseledamot vid
Overfradelse av vissa regler.

* En vd- och styrelseansvarsforsakring ger skydd for stora delar av en forséikrads ansvar

* En vd- och styrelseansvarsforsakring galler dock infe om den forsakrade fill exermpel
har orsakat skadan genom uppsdt eller genom réittsstridig handling eller om den
forsakrade uppnaft personlig vinning. Forsdkringen omfattar infe heller boter.

* Forsakringsbolaget bistér pé olika saft med hantfering av kravet och tar tilvara den
forsakrades intressen s& att denne kan fokusera pd& det dagliga arbetet.

11.1 ANSVARSGRUNDANDE PRINCIPER

Aven om styrelsen agerar som ett kollektivt organ har var och en av ledaméterna ett personligt
ansvar for sitt deltagande i styrelsens arbete och f6r de beslut som fattas. Styrelsen har ett kollek-
tivt ansvar for bolagets forvaltning, men ansvarsutkrivandet for konkreta atgarder eller f6r beslut
sker alltid individuellt. En enskild styrelseledamot ansvarar for sin egen handling eller underla-
tenhet att handla och vid agerande i strid med fortroendeuppdraget, ABL, tillamplig lag om érs-
redovisning eller bolagsordningen. Aven nir uppgifter delegeras har styrelseledaméterna fortsatt
ansvar for hur uppgiften skots samt for bristande instruktioner och évervakning.

Bristande uppfoljning fran styrelsen kan medféra att hela styrelsen blir ansvarig for skada for
bolaget som primért beror pa en enskild ledamots forsummelse. Darfor ar det viktigt att det finns
en tydlig arbetsfordelning och tydliga rutiner for uppf6ljning, rapportering och 6vervakning i
styrelsens arbetsordning. Om flera ledaméter genom delaktighet i samma atgérd eller beslut ge-
mensamt har orsakat skadan bér de ett solidariskt skadestandsansvar.

Det ér viktigt att den enskilda individen undersoker bolaget och styrelsen innan ett styrelseupp-
drag accepteras. Det kan exempelvis vara fragor kring bolagets finansiella stillning, eventuella
pagdende rittstvister, vad ovriga styrelseledaméter har for erfarenhet och bakgrund samt om bo-
laget képer en vd- och styrelseansvarsforsikring. Det finns manga fragor att stélla sig sjélv innan
man accepterar ett styrelseuppdrag. Man bor vara forberedd pé vad som forvintas av en och vad
man sjélv kan forvénta sig av bolaget och uppdraget. Som ndmnts ovan ér styrelseledaméterna so-
lidariskt ansvariga varfor det dr viktigt att man har fortroende for 6vriga medlemmar i styrelsen.

Det finns vd- och styrelseansvarsforsikringar som ger skydd for det personliga betalnings-
ansvar som kan uppsta for styrelseledamater. En vd- och styrelseansvarsforsikring ger sty-
relseledamoterna skydd mot krav for handlingar de skulle ha vidtagit, eller underlatit att
vidta, och som pastéas ha orsakat skada och det oavsett om kravet dr berittigat eller inte.
Detta kan inledningsvis vara svart bedéma. Skyddet som forsdkringen ger omfattar savil
eventuellt skadestandsansvar som ombudskostnader for forsvar. Skyddet omfattar dven om-
budskostnader for forsvar mot misstanke om brott mot regler som styrelseledaméter maste
folja i sitt arbete for ett foretag. Det kan rora sig om allt fran brottsbalksregler till skatte-
regler. Ofta finns dock vissa begrénsningar (se vidare avsnitt 11.15 - Begrdnsningar).
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11.2 STYRELSELEDAMOTS SKADESTANDSANSVAR MOT BOLAGET

En styrelseledamot som 1i sitt uppdrag uppsétligen eller av oaktsamhet skadar bolaget ska
ersatta skadan. Ansvaret mot bolaget inkluderar inte bara uppenbara brott mot ABL, bolags-
ordningen och tillimplig lag i 6vrigt utan ocksa &vertradelser av tystnadsplikt och lojali-
tets- och vardnadsplikt som ingar i fértroendeuppdraget. Varje styrelseledamot har ett eget
ansvar for sitt deltagande i styrelsens arbete och for de beslut som fattas. En ledamot kan inte
ga fri fran ansvar genom att hdnvisa till att han eller hon {6ljt instruktioner fran 6verordnat
koncernorgan, fran en viss majoritetsaktiedgare eller fran utomstaende. En mojlighet for sty-
relseledamoterna att reducera sitt ansvar for brott mot den allmianna vardnadsplikten ar att
inhdmta bolagsstimmans godkdnnande innan en viss atgard vidtas. For att stimmans god-
kdnnande ska ha ansvarsreducerande verkan maste aktiedgarna pa bolagsstimman delges
de eventuella risker som den tilltinkta atgdrden kan medféra.

En forutsittning for att vicka skadestandstalan dr att bolagsstimman, eller aktiedgare som
representerar minst tio procent av samtliga aktier i bolaget, inte beviljar ansvarsfrihet eller
rostar for att vicka talan. Ingéende av forlikning med de ansvariga ledamdterna far endast
ske efter stimmans beslut och under férutsittning att inte dgare till minst en tiondel av samt-
liga aktier rostar mot forslaget. Det bor sdrskilt noteras att stimmans beslut om ansvarsfrihet
i sddana fall inte paverkar styrelseledamots ansvar gentemot tredje man, se vidare nedan.

Det 4r inte sa vanligt att bolaget, eller nagon for bolagets riakning, riktar krav mot ledan-
de befattningshavare (styrelseledaméter inkluderade), dven om det ibland férekommer.
Det kallas med forsakringsterminologi for “forsdkrad mot forsakrad”. Detta dr, med vissa
begransningar, forsakringsbart (se vidare avsnitt 11.15 — Begrdnsningar). En faktor som kan
verkaaterhdllande pdkravkanvaraattettbolag, som kanskeredan genomgatten del turbulens
med anledning av en hindelse, inte vill att turbulensen ska fortsitta. Det blir ju sannolikt
fallet om bolaget f6ljer upp hindelsen med krav gentemot sina (i denna situation oftast fore
detta) ledande befattningshavare. Nedan foljer tva fall som intréffat i verkligheten.

Case - Krav mot tidigare styrelseledaméter vid dvergdng fran ett bolag till annat

Bolug A ingick ett avtal om att sdlja sin kundbus och vissa av sina tillgangor till
Boluy B. Vidure dvergick ett antal anstdlida och ledunde befatthingshavare,
inklusive styrelseledaméter, till att arbetu fér Boluy B. Boluy A krGvde ddrefter
skadestand i mdangmiljionklussen fran Boluy B och tre tidigure styrelseledumater
i Boluyg A, som nu évergdtt till att arbeta for Boluy B. Grunden fér kravet mot
styrelseledumoterna var utt leduméterna, nar de forhundlude, ingick och
verkstdllde avtdlet i egenskup av representunter for Boluy A, infe agerade

fill det bdsta fér Bolag A. | stdllet say de i férhandlingen de férdelar de kunde
erhdilla av uffdren i egenskup av framtida anstdlida | Boluy B. Deh rdttsligu
grunden utgjordes uv ABL:s bestdmmelse rérande skudestand ftill bolaget nar
styrelseledumot vid fullgérande uv uppdray uppsdtligen eller av ouktsumhet
skadur boluyet,

Boluy A hade tecknut en vd- och styrelseunsvarsférskring som tdckte
styrelseledumobternas ombudskosthader for aft forsvara sig mot kravet sumt
dven en mindre forlikningssumma, Det kan noteras utt styrelseledumdterna
representerudes av oliku ombud dd en vasentliy intressekonflikt bedémdes
foreliggau dem emellun. Som berdrts ovan foéreligger férstds i dennu situation
Aven en intressekonflikt i forhdllandet mellan Bolag A och de férsakrade
individerna,




Case - Krav mot styrelseledaméter vid intressekonflikt efter fastighetsférséiljning

Det kommuhdygdu Boluy C hude som verksamhetsmdl utt utveckla verk-
sumheter i en viss region genom utt dgu och forvalta fustigheter i regionen.
Boluy C dyde blund unnhat en fastighet pd vilken det Iy en industribyggnad.,
Syftet med dennu byggnad var att tjina som ett center for tillvaxtforetay.
Nd&r Boluy C fick ekonomiska problem besldt Ggaren av bolaget att tillita
forsdlining av fastigheten. Forsdliningen genomférdes varefter Boluy C riktade
ett krav mot tvd av bolugets styrelseledumaéter pd skadestdnd i mangmiljon-
Klussen. Grunden for kravet var att féretrdarna uppsdtligen eller av
ouktsamhet skadat Bolay C vid utférandet av sitt respektive uppdray fér
boluget genom medverkan vid férsdlining av fastigheten till ett varde 1angt
under pdstdtt marknadsvarde. Den rdttsliga grunden utgjordes av ABL:s
bestdmmelse rérande skadestdnd till bolaget hér styrelseledumot vid
fullgdrande av sitt uppdrag uppsatligen eller av ouktsamhet skadar bolaget,

Bolug C omfuttades av en vd- och styrelseansvarsférskring som tackte
styrelseledumdternas ombudskosthader for att tilloakavisa kravet, Det kan
hoteras utt styrelseleduméterna representerades av olika ombud dd en
vasentlig intressekonflikt beddmdes foreligga dem emellan. Aterigen kan
ndmnus utt det i dennu situation fdreligger en intressekonflikt Gven

i forndllandet mellun Bolug C och de forsdkrade individerna,

11.3 STYRELSELEDAMOTS SKADESTANDSANSVAR MOT TREDJE MAN
Styrelseledaméters ansvar gentemot tredje man, som till exempel enskilda aktiedgare, ford-
ringsédgare och avtalsparter, 4r mer begransat an deras ansvar gentemot bolaget. En styrelse-
ledamot ska séledes ersitta skada som han eller hon uppsatligen eller av oaktsambhet tillfogar
denna personkrets endast om skadan har uppstatt genom 6vertradelse av ABL, tillimplig
lag om é&rsredovisning eller bolagsordningen.

Trots att styrelseledamoters ansvar gentemot tredje man ar mer begrénsat dn deras ansvar
gentemot bolaget, forekommer krav fran tredje man nagot oftare dn krav fran bolaget. Den-
na foreteelse ar med vissa begransningar forsiakringsbar (se vidare avsnitt 11.14 - vd- och
styrelseansvarsforsiakringens roll).




Case - Krav pd skadestand till tredje man efter féretagsrekonstruktion

Bolug D hude dotterbolaget Bolag E, vars verksamhetsmdl var att tillverka hus.
Boluy E fick ekonomiska problem och ansbkte om och beviljades féretays-
rekonstruktion. Parallellt férhandlade Bolay D med Bolayg F om en forsdijning
av Bolugy E till Bolug F Forsdliningen kom till stdnd och verkstdllides i alla delar
nar foretaysrekonstruktionen blivit framygdngsrik. Nagon tid darefter riktude
Boluy F ett krav mot Boluy D fér garantibrott. Boluy F varslade sumtidigt ett
antal fére detta styrelseledumater i det forvarvade Bolug E om ett eventuellt
framtida krav. Nar Bolag F inlett skilieférfarande mot och traffat en forlikning
Mmed Boluy D, framstdllde Bolay F ett krav Mot de fére detta styrelse-
ledumdternu i Bolug E. Grunden fér kravet var att Bolay F ndr det kdpte

Boluy E, hade forlitat sig pd en drsredovishing undertecknad av styrelse-
leduméterna, viken pdstods ha innehdillit felaktig finansiell information om
Boluy E. Det fick till folid att Bolug F inte fatt en rattvisunde bild av Bolug

E:s finunsiellu stdlining och resultat, Boluy F hdvdude utt detta i sin tur fatt

till féljd att Bolay F betalat ett stort antal miljoner kronor f&r mycket fér Boluy E.
Den rdttsliga grunden utgjordes av ABL:s bestdmmelse rorande skadestand

fill fredje man ndr styrelseledumot vid fullgérande av sitt uppdray uppsatligen
eller uv ouktsumhet skadar tredje mMan genom dvertradelse av tillimplig lag
om drsredovishing.

Boluy E omfuttudes av en vd- och styrelseansvarsforskring som tdckte
styrelseledamodternas ombudskosthader for att tillbakavisa kravet.

11.4 STYRELSELEDAMOTS SKADESTANDSANSVAR MOT TREDJE MAN
FOR FEL OCH BRISTER | PROSPEKT

I samband med inférandet av de mer detaljerade prospektreglerna i lagen (1991:980) om
handel med finansiella instrument (LHF 2006), inférdes en uttrycklig bestimmelse i ABL
(29 kap. 1 § 2 st.) om stiftares, styrelseledamots och vd:s skadestindsansvar mot tredje
man (aktietecknare, investerare, garantiutstillare med flera) for skada som har tillfogats
genom Overtridelse av reglerna. En styrelseledamot kan bli skadestandsskyldig om denne
med uppsat eller av oaktsamhet medverkar till att ett prospekt eller en erbjudandehandling
inte uppfyller bestimmelserna om prospekt med mera i LHF eller EG:s prospektforordning
(809/2004) och om skada dirigenom tillfogas aktietecknare.

Syftet ar att skydda tredje man fran att forlita sig pa felaktig eller vilseledande information
om bolagets ekonomiska stallning och finansiella férhallanden. Bolagsledningen ska inte
kunna utnyttja sitt informationsovertag till att finansiera verksamheten genom att ge orik-
tig eller tillrattalagd information om bolagets forhallanden. Det édr styrelsen som har det
overgripande ansvaret att se till att prospekt eller erbjudandehandling upprittas, nér det
foreligger en skyldighet for bolaget att gora detta. Enligt prospektférordningen (809/2004)
ska de personer som &r ansvariga for informationen i prospektet anges och de ska avge en
forsikran om att informationen som ges enligt deras kinnedom 6verensstimmer med sak-
férhallandena i bolaget. Styrelseledamdterna har darfor det yttersta ansvaret att kontrollera
att de limnade uppgifterna om bolagets stallning ar riktiga och att informationen om bola-
gets ekonomiska forhdllanden grundas pa bestyrkta fakta.

Hittills har inte nagra stora mal om prospektansvar provats i Sverige, vilket skiljer sig fran
laget i Danmark, dar tva stora mal om prospektansvar provats av hogsta instans (Hgjes-
teret). Ar 2002 provades, med ogillande utgang, om ersittningsansvar kunde aktualiseras
med anledning av ett prospekt for Hafnia Holding A/S aktieemission. Ar 2013 provades,
med motsatt utgdng, om ersittningsansvar kunde aktualiseras med anledning av ett pro-
spekt for bank Trelleborgs borsintroduktion. For narvarande prévas i dansk domstol huru-



vida ett prospektansvar foreligger med anledning av det prospekt som lag till grund f6r OW
Bunker A/S bérsintroduktion i mars 2014. I november 2014 gick bolaget i konkurs till féljd
av enorma forluster, saval till foljd av kreditgivning som till foljd av spekulation i finansiella
instrument. Svarande dr bland annat OW Bunker A/S i konkurs, det vill séga det utstédllande
bolaget, och ett antal fore detta styrelseledamoter i bolaget.

Prospektansvar och eventuella ombudskostnader gér att forsékra sig mot genom en vd- och
styrelseansvarsforsikring. Mojlighet finns ocksa att ta en prospektansvarsférsakring, som
tecknas for en sirskild transaktion, till exempel en specifik borsintroduktion. I samband
med en borsintroduktion dr det sarskilt viktigt att hantera fridgan om forsikringsskydd.

11.5 STYRELSELEDAMOTS PERSONLIGA BETALNINGSANSVAR FOR
BOLAGETS SKULDER

En styrelseledamot kan, under vissa forhallanden, tillsammans med bolaget bli betalnings-
ansvarig for bolagets skulder, om de dtgarder som lagen foreskriver vid befarad kapitalbrist
och tvangslikvidation inte gors i tid. Se vidare kapitel 9.

Underlételse att uppritta kontrollbalansrakning, sammankalla en forsta kontrollstimma
eller vidta annan atgird som krévs enligt ABL, medfor solidariskt personligt betalnings-
ansvar for styrelseledamoéterna for bolagets forpliktelser. Vad giller skyldigheten att upp-
ritta kontrollbalansrikning ar en forutsittning for ansvar att det egna kapitalet faktiskt
ska ha underskridit hilften av det registrerade aktiekapitalet (det egna kapitalet understiger
den kritiska gransen). Om styrelsen dven med forsening vidtar de foreskrivna atgarderna
ansvarar ledaméterna inte for bolagets forpliktelser som uppkommer dérefter. Ansvaret for
de forpliktelser som uppkommit dessférinnan kvarstar.

Tidpunkten dd styrelsen
skulle ha ugerat i enlighet
med kaupitalbristreglerna

Den kritisku perioden dd
sumtligu styrelseledumaéter
personligen blir solidariskt

Tidpunkten dd styrelsens
pussivitet upphor. Efter
dennu tidpunkt kan inga

men férhallit sig pussiv.

unsvarigu med boluyet for
boluygets uppkommande
forpliktelser.

nyu solidariska forpliktelser
uppkommu med unled-
ning av tidigare nGmndu

pussivitet.

Utgéngspunkten for beddmningen av styrelseledaméternas ansvar ar att varje ledamot ar
skyldigatthédllasigunderriattad omforhallandenaibolaget. Det personligabetalningsansvaret
for bolagets skulder galler dirfor for styrelseledamots egen passivitet. En enskild ledamot
kan dédrfor undga ansvar om denne visar att underlatenheten att handla inte beror pa hans
eller hennes egen passivitet eller forsummelse. Till exempel om styrelseledamoten genom
styrelseprotokoll kan visa att denne reserverat sig mot ett beslut att inte uppratta kontroll-
balansrikning. Denna form av personligt ansvar for bolagets skulder syftar till att tvinga
styrelsen att bevaka fordndringar i bolagets eget kapital och ingripa nir kapitalbristen blir
kritisk.




Fragan om personligt betalningsansvar for ett bolags skulder uppkommer nistan uteslutande i
mindre bolag. Det ar méjligt att med hjélp av en vd- och styrelseansvarsforsakring forsakra sig
mot krav som grundar sig pa styrelsens betalningsansvar vid kapitalbrist, men det finns vissa
begrinsningar (se vidare avsnitt 11.14-11.15).

Case - Krav pa styrelseledamaéter for bolagets skulder efter konkurs

Ett boluy férsattes i konkurs. Efter konkursen framstdlide tva leverantérer krav
mot bolagets fére dettu styrelseledumdter. Leverantérerna menade att en
kontrollbalunsrdkning skulle ha upprdttats tidigare dn vad som skett och att
varor dldrig hade levererats, om leverantérerna haft knnedom om bolugets
svaga finansiella stdlining. Enligt leverantérerna hade styrelseleduméterna
adragit sig personligt betalningsansvar fér bolagets obetalda fakturor
avseende de varor som levererudes till boluget innan konhkursen, men efter
utt styrelseledamdbterna senust borde ha upprdttat en kontrollbalansrdkning.
Den rdttsliga grunden utgjordes av ABL:s bestGmmelse rérande personligt
betdlningsaunsvar fér bolagets skulder.

Boluyet hade tecknat en vd- och styrelseansvarsforskring som tdckte
styrelseledumdternas ombudskosthader for att féorsvara sig mot kravet
samt Gven en forlikningssumma,

11.6 PERSONLIGT BETALNINGSANSVAR FOR UNDERLATENHET ATT
INGE ARSREDOVISNING OCH FOR BOLAGETS SKATTER

Personligt betalningsansvar for styrelseledamot for bolagets skulder kan vidare under vissa
férhallanden uppkomma enligt arsredovisningslagen vid underlatenhet att inge arsredovis-
ning. Enligt 8 kap. 12 § drsredovisningslagen svarar styrelseledaméterna och vd:n solidariskt
med bolaget for de forpliktelser som uppkommer fér bolaget, om inte en kopia av ars-
redovisningen och revisionsberittelsen skickas in till Bolagsverket inom 15 manader efter
rakenskapsarets utgang. Det personliga betalningsansvaret avser endast forpliktelser som
uppkommer efter utgingen av denna tidsfrist. Ansvar intrader vidare inte for skulder som
uppkommer efter det att de nodvandiga handlingarna har kommit in till Bolagsverket.
Ansvaret kvarstar dock for den period under vilken underlatenheten forelegat. En styrelse-
ledamot gar fri fran ansvar om denne visar att underlatenheten att sinda in redovisnings-
handlingarna inte beror pa egen passivitet eller eget férsumligt beteende.

Som angetts ovan dr det mojligt att med hjalp av en vd- och styrelseansvarsforsikring forsikra
sig mot krav som grundar sig pa personligt betalningsansvar, med vissa begrdnsningar (se
vidare avsnitt 11.14-11.15).

Skattefoérfarandelagen (2011:1244) (SFL) innehaller en reglering som under vissa omstandig-
heterkanalidggaen styrelseledamot personligt betalningsansvar for bolagets skatt. Underlater
till exempel nagon i egenskap av foretradare for en juridisk person att i rétt tid gora foreskri-
vet skatteavdrag, dr foretradaren, enligt 59 kap. 12 § SFL, tillsammans med den juridiska
personen skyldig att betala belopp enligt skattemyndighetens beslut jamte rénta. Betalnings-
skyldighet intridffar endast om foretrddaren inte har vidtagit sddana atgirder som kravs
for att en samlad avveckling av det skatteskyldiga bolagets skulder kan komma till stdnd,
med hénsyn tagen till samtliga fordringsdgares intressen. Regeln tar sikte pé situationer
dar stéllféretradaren fortsitter verksamheten i ett foretag som befinner sig pa obestand.
Betalningsansvar kan i sadana situationer férhindras om verksamma atgarder for skuldav-
veckling vidtas i tid, till exempel att en foretagsrekonstruktion eller ett underhandsackord
med samtliga borgendrer kommer till stand eller att foretaget forsatts i konkurs.



Fragan om personligt betalningsansvar for ett bolags skatter uppkommer néstan uteslu-
tande i mindre bolag. Det dr majligt att med hjalp av en vd- och styrelseansvarsforsdkring
forsakra sig mot krav som grundar sig pa sidant betalningsansvar, dock finns vissa begrans-
ningar (se vidare avsnitt 11.14-11.15).

Case - Om styrelseledamots personliga betalningsansvar fér bolagets skatter

Skutteverket yrkade i forvaltningsratten att en tidigure styrelseledumot i ett
bolauy fillsammans med bolaget som tidigare gdtt i konkurs, skulle betala
obetaldu skatter motsvarande drygt en miljon kronor. ForvaltningsrGtten, som
bifdll Skutteverkets tulan, konstuterade utt boluget hade restforts hos
Kronofogden for obetalda skatter, men utt styrelseledumoten trots detta
hade drivit verksamheten vidare med en dkande skuldsGttning till staten
som félid. Férvaltningsratten ansdy att styrelseledumoten, med hdnsyn fill
det unsvur han huft for bolugets verksumhet, borde ha insetft utt de aktuellu
skatterna forfallit till betalning. Dessutom anférdes att tingsratten hade
beslutat om féretagsrekonstruktion av bolaget, men att det dndd inte hade
formatt avveckla skulderna, Férvaltningsratten konstaterade att styrelse-
ledamoten uhder sadana férhdllanden inte kuhde anses ha vidtagit
verksamma Stgdrder for att undgd betalningsansvar, sa kallat féretradar-
unsvur, Styrelseledumoten hude i vart full genom ouktsumhet underldtit att

i rGtt tid betala de skatter som Skatteverket férde talan om. Den rdttsliga
grunden utgjordes av skatteférfarandelagens bestimmelse om personligt
betdlningsunsvar fér bolugets skutter,

Boluget hude tecknut en vd- och styrelseansvarsférskring som tlckte
styrelseledumotens ombudskosthader for att férsvara sig mot kravet sumt
dven de obetuldu skatter som ledamoten var skyldig att betala,

11.7 STYRELSELEDAMOTS ANSVAR FOR UNDERLATENHET ATT FOLJA
REGLER OM VAL AV REVISOR ETC. | VISSA STORRE BOLAG
Finansinspektionen kan ingripa mot en individuell styrelseledamot i vissa storre foretag'
om foretaget inte inrdttar revisionsutskott eller beslutar att styrelsen ska utféra revisions-
utskottets uppgift, inte upphandlar revisortjinsten korrekt, inte foljer regler om revisors-
rotation eller i fortid avsitter revisorn utan saklig grund. Om féretagets Gvertradelse av
dessa regler ar allvarlig och en styrelseledamot uppsatligen eller av grov oaktsamhet orsakat
overtradelsen, kan Finansinspektionen utdéma en sanktionsavgift pa 5 000 kr upp till 500
000 kr. Finansinspektionen kan ocksé forbjuda styrelseledamoten att vara ledamot eller vd

i ett foretag av allmént intresse i upp till hogst tre ar.

11.8 MILJORATTSLIGT ANSVAR

Den skadestidndsrittsliga delen i det miljorattsliga ansvaret kan delas upp i antingen brott
mot miljon eller brott mot statens kontrollmekanismer. Straffskalan stracker sig fran boter
upp till tvé drs fingelse. Den som uppsatligen eller av oaktsamhet orsakar skada eller fara
for skada kan domas till straff. I de flesta fall anses miljoskador falla inom den l6pande for-
valtningen och darmed ar foretagets vd ansvarig. I vissa fall kan det dock anses ligga inom
styrelsens ansvarsomrdde mot bakgrund av att styrelsen ar foretagets hogsta forvaltande
organ och ytterst ansvarig for foretagets verksamhet. Om miljoskadorna beror pa brister
i riktlinjer, tillsyn och kontroll kan styrelsen darfér bli ansvarig, oavsett om det skett en
arbetsfordelning inom styrelsen eller inte.

16. De foretag som omfattas ir s.k.
foretag av allmént intresse, dvs.
noterade foretag, kreditinstitut,
vérdepappersbolag, forsik-
ringsforetag och finansiella
holding-foretag.



11.9 ARBETSRATTSLIGT ANSVAR

Det dr primirt foretagets vd som ansvarar for att foretagets verksamhet bedrivs i enlighet med
lagar och forordningar, men dven styrelsen ansvarar pé ett 6vergripande plan. Om styrelsen
infor rutiner eller ger direktiv som asidositter exempelvis lagen (1982:80) om anstédllnings-
skydd eller lagen (1976:580) om medbestimmande i arbetslivet, kan styrelsen, vid uppsat
eller vardsloshet, bli ansvarig f6r den skada som foretaget lider av overtradelsen. Samma
ansvar giller dven nér styrelsens forsummelser leder till att foretaget inte betalar sina sociala

avgifter med mera.

11.10 STYRELSENS ANSVAR | BANK- OCH FINANSIERINGS-
VERKSAMHETER

For kreditinstitut gdller ett stort antal sarskilda regler till skydd for den finansiella mark-
naden. Exempelvis har styrelser i bank och finansieringsrorelser ett sdrskilt ansvar for att
foretaget bedrivs pa ett sunt satt. Darmed ér styrelsen ansvarig for att rorelsen bedrivs pé ett
sdtt som inte dventyrar foretagets soliditet eller likviditet, att foretagets risker hanteras pa ett
andamalsenligt sitt och att det finns en tillfredstdllande intern kontroll. Darut6ver ansvarar
styrelsen dven for att verksamheten ar organiserad pa ett transparent sitt si att det gar att
overblicka struktur, foretagets forbindelser med andra foretag och finansiella stallning.

Om styrelsen brister i ovan namnda forpliktelser kan Finansinspektionen aligga en eller flera
styrelseledamoter att betala en sanktionsavgift eller besluta att styrelseledaméterna under
viss tid inte far vara styrelseledamot eller vd i ett kreditinstitut. Skadas foretaget genom
vardsloshet eller uppséat kan en eller flera styrelseledaméter dven bli skadestdndsskyldiga
gentemot foretaget.

11.11 STRAFFANSVAR ENLIGT ABL

Straffansvar for enskilda styrelseledaméter kan vidare uppkomma enligt 30 kap. 1 § ABL

som sérskilt straffsanktionerar 6vertradelser av vissa regler. Till boter eller fangelse i upp

till ett ar doms den som:

o bryter mot forbudet att i privata aktiebolag genom annonsering till allménheten soka sprida
aktier eller teckningsratter i bolaget eller av bolaget utgivna skuldebrev eller tecknings-
optioner

« i kupongbolag, uppsétligen eller av oaktsamhet underlater att fora aktiebok eller hélla
aktiebok tillgénglig for allménheten

o uppsatligen eller av oaktsamhet underldter att sammankalla styrelsen efter begéran av
styrelseledamot eller vd, inte ger suppleant tillfélle att medverka vid styrelsemote vid forfall
for ordinarie ledamot, eller bryter mot forbudet enligt 8 kap. 21 § 2 st. ABL att styrelse-
beslut inte far fattas om inte savitt mojligt samtliga ledamoter fatt tillfalle att delta i drendets
behandling samt fatt ett tillfredsstédllande underlag for att avgéra drendet, och

« uppsatligen eller av grov oaktsamhet bryter mot ldneforbudet i 21 kap. 1, 3, 5 §§ ABL eller
mot skyldigheten att fora forteckning 6ver dispenstillatna lan enligt 21 kap. 10 § ABL.

Som styrelseledamot kan man med hjilp av en vd- och styrelseansvarsforsikring erhalla
forsakringsskydd for ombudskostnader for att forsvara sig mot misstankar om brottsligt
agerande i allmdnhet, savil uppsatligt som oaktsamt. Dock innehaller vd- och styrelse-
ansvarsforsakringar normalt ett undantag. Det ar ndr en lagakraftvunnen dom faststiller
att den forsakrade uppsétligen orsakat skada eller begatt réttsstridig handling, eller att den
forsakrade skriftligen medger detta. I sadana fall kan &terbetalningsskyldighet till forsak-
ringsgivaren bli aktuell.



Enligt svensk forsakringsritt kan forsdkringsersittning betalas for skada som svarar mot
ett lagligt intresse som omfattas av forsakringen. Forsakringsersattning kan inte utga for
skada som svarar mot ett olagligt intresse. Sidan skada &r helt enkelt inte forsakringsbar.
Skada i form av boéter, dven pa grund av oaktsamhetsbrott, svarar mot ett olagligt intresse
och dr ddrmed inte forsdkringsbar. Ett 16fte om att forsdakra boter anses inte vara bindande.
I vd- och styrelseansvarsforsakringar finns mot denna bakgrund regelmassigt ett undantag
for straffrattsliga boter, avgifter och viten (se vidare avsnitt 11.14-11.17).

11.12 PRESKRIPTION

ABL uppstaller sirskilda preskriptionsfrister for bolagets mojlighet att vicka talan mot sty-
relseledamot. Talan mot enskild styrelseledamot om skadestdnd till bolaget for beslut eller
atgdrd under ett rakenskapsar, ska vickas inom ett ar fran bolagsstimman dar arsredovis-
ningen for rdkenskapsaret lades fram. Detta innebar att om skadan intréffar till foljd av en
skadebringande dtgird under mars ar 1 och ordinarie bolagsstimma (drsstimman) halls
den 30 april ar 2, ska eventuell skadestandstalan mot ansvarig styrelseledamot véickas senast
under april &r 3. Talan om skadesténd till bolaget kan vickas inom fem ar fran utgangen av
det rakenskapsar under vilket den skadebringande atgirden vidtogs, om de uppgifter som
grundar ansvar inte varit kinda tidigare. Talan om skadestand till tredje man preskriberas
efter 10 ar enligt preskriptionslagens (1981:130) allménna regler.

11.13 PROTOKOLL OCH RESERVATION

For att minska risken att drabbas av betalningsansvar bor en styrelse ha for vana att vid
styrelsemoten lata den vd:n delta och friga denne om samtliga skatter och avgifter blivit
inbetalda i tid.

En styrelseledamot har enligt 8 kap. 24 § 3 st. ABL ritt att f4 en avvikande mening anteck-
nad i styrelseprotokollet, vilket kan vara bra ur bevissynpunkt for en styrelseledamot att
undga ansvar. Att reservera sig mot ett beslut genom en anteckning i protokollet ar dock
inte alltid tillrackligt for att undga ansvar. Om styrelseledamoten till exempel tidigare har
initierat eller argumenterat for beslutet kan styrelseledamoten dnda komma att bli ansvarig.
Om en styrelseledamot vid ett flertal tillfdllen reserverat sig mot beslut bor denne 6verviga
att begira uttrdde ur styrelsen for att undvika ansvar for de beslut som styrelsen fattar.

11.14 VD- OCH STYRELSEANSVARSFORSAKRINGENS ROLL

Vd- och styrelseansvarsférsakringar, vilka oftast tecknas och betalas av foretaget, har flera
intressenter. Forutom att styrelseledamoterna hor till kretsen av intressenter, eftersom deras
privata ekonomi och personliga tillgangar kan sta pa spel utan foérsakring, hor dven bola-
gets dgare dit. Det beror framst pa att en forsakringsgivare har battre betalningsf6rmaga
dn en privatperson. Om bolaget stéller krav mot egna styrelseledaméter uppstar dock en
konfliktsituation, som understryker att forsikringen i forsta hand syftar till att skydda de
forsakrade, det vill sdga bolagets ledande foretrddare inklusive styrelseledamoter. I en sédan
situation stadgar oftast villkoren i férsdkringen att forsdkringsgivaren inte har nagon skyl-
dighet att diskutera ett forsdkringsarende annat 4n med den forsikrade person som drendet
ror. StyrelseAkademien kan erbjuda sina medlemmar en speciellt framtagen férsiakring som
tecknas personligen, direkt av en styrelseledamot (se 11.17).

Generellt kan ndmnas att affarsklimatet har forandrats i riktning mot hur det ser ut utom-
lands och att det har blivit allt vanligare att olika intressenter soker kompensation genom
att rikta krav mot ledningen av verksamheten. Forutom att denna typ av krav kan uppfattas
som obehagliga och som ett ifragasittande av individen, utgor de dven en distraktion som




ytterligare kan forsvara en foretagslednings mojligheter att leda en verksamhet pa biasta
mojliga sitt. Attidet ldget som enskild individ dessutom behdva fundera Gver kostnaderna
for forsvar och de privatekonomiska konsekvenserna skapar ytterligare stress.

Att allt fler krav stélls har utover ett hdrdare affarsklimat att gora med att det idag finns fler
och mer komplexa regelverk for skotseln av en verksamhet. Detta har lett till hogre informa-
tions- och kunskapskrav dn tidigare och okad kontroll fran aktiedgares, investerares, myn-
digheters och medias sida av att regelverk foljs. Denna utveckling har i sin tur lett till 6kad
medvetenhet om det personliga ansvaret och om majligheten att utkrdva ansvar.

Ur en styrelseledamots perspektiv dr syftet med en forsdkring att befria ledamoten fran i
alla fall de ekonomiska konsekvenserna av ett skadestand till bolaget eller tredje man och
att slippa ett personligt betalningsansvar for bolagets skulder och/eller skatter. Forsikringen
kan ocksa ge ledamoten ekonomisk mojlighet att pa ett adekvat sitt forsvara sig mot krav pa
skadestand eller brottsmisstankar, oavsett om det finns grund for kravet eller misstankarna
eller inte. Som framgar av avsnitt 11.16 och 11.17 medfor en forsakringslosning ocksé att den
praktiska hanteringen av krav och tvister i stor utstrackning kan styras bort frin de foérsak-
rade individerna, sa att dessa i stéllet kan fokusera pa de uppdrag som de &r satta att utfora.

11.15 BEGRANSNINGAR

Som antytts ovan finns begrdnsningar i det forsdkringsskydd som finns att fd. Vissa be-
gransningar beror pé att forsakringsgivarna helt enkelt inte anser sig kunna ta vissa risker,
exempelvis pa grund av att dessa dr omojliga att kalkylera och ddrmed sitta en premie pa.
Andrabegriansningar har sin grund i att sdidana intressen som lagstiftaren anser olagliga 6ver
huvud taget inte 4r mojliga att forsakra med bindande verkan. En annan typ av begransning
ar den som foljer av sjdlva forsakringsbeloppet, vilket dr det hogsta belopp som en forsik-
ringsgivare dr skyldig att utge for en och samma skada (inklusive skadestand, forsvarskost-
nader, motpartskostnader och rantor) och ofta dven for samtliga skador under en och samma
forsakringsperiod. Sjalvrisk, som &r vanligt forekommande i andra typer av forsakringar,
férekommer i princip inte ldngre pa individniva pa den svenska marknaden.

Vanligt forekommande undantag i de vd- och styrelseansvarsforsidkringar som férekommer
pa den svenska marknaden &r foljande:

o Forsikringen giller inte for skada som forsakrad orsakat med uppsat eller genom rétts-
stridig handling.

o Forsiakringen giller inte for skada som grundar sig pa att forsikrad uppnatt personlig
vinning eller andra fordelar som denne inte varit beréttigad till.

o Forsdkringen giller inte for krav som grundar sig pa réttstvist som pagar eller har avslu-
tats fore forsakringens forsta begynnelsedag — med f6rsakringsterminologi kallad ”konti-
nuitetsdatum” - eller som grundar sig pa samma eller vasentligen samma omstindigheter
som pastatts i sadan pagéende eller tidigare avgjord réttstvist.

o Forsikringen giller inte for krav som grundar sig pa ett faktiskt eller pastatt forhallande
som anmalts till tidigare férsdkringsgivare eller under en tidigare forsidkringsperiod eller
som var kant for forsakrad vid tecknandet av forsakringen.

o Forsdkringen giller inte for krav avseende person- eller sakskada, dock att vissa vd- och
styrelseansvarsforsikringar ger skydd for ombudskostnader vid férsvar mot krav fram-
stallt med anledning av person- eller sakskada. For skydd mot ansvar fér person- och
sakskada finns allmédnna ansvarsforsdkringar att teckna.

Harutover ska ndmnas att vd- och styrelseansvarsforsikringar i olika utstrickning kan begrinsa

skyddet. Framfor allt géller detta fér krav med koppling till USA. Aven sanktionsbestdm-
melser med béring pé linder, organisationer och/eller vissa personkategorier kan paverka



forsakringsskyddets omfattning. En vd- och styrelseansvarsforsakring kan ocksé innehalla
ett villkor om att den ska anses underordnad i férhallande till annan giltig och tillgénglig
forsakring eller ersittning, till exempel en skadesloshetsforbindelse.

I takt med att foretag vaxer och blir mer internationella dr det viktigt f6r en styrelse i en koncern
med utlindska dotterforetag att forsta de lagar och regler som galler i olika jurisdiktioner.
Ur ett férsakringsperspektiv finns det anledning for en styrelse att kopa en lokalt utfirdad
forsakring for att inte hamna i en situation dédr dotterforetagets styrelsemedlemmar star
utan forsakringsskydd. Med avseende pa vissa linder, exempelvis Kina, Brasilien och Indien,
farinteutlandskaforsiakringsforetagbetalautersattningtillstyrelsemedlemmaridessaldander.
Problematik foreligger d&ven om moderforetaget i Sverige ersitter styrelsemedlemmarna
genom att fora in medel till det land som de befinner sig i, da detta kan medfora skatte-
konsekvenser for koncernen. Inom EES ér det viktigt for styrelsen att vara medveten om att
premieskatt ska betalas utifran den vigda exponeringen i de aktuella linderna.

Som beskrivs i avsnitt 11.11 kan slutligen endast skador svarande mot lagliga intressen for-
sakras. Lagstiftaren bestimmer vilka intressen som é&r lagliga respektive olagliga. Exempel
pé olagliga intressen, som man inte kan forsikra sig mot, ar forluster som uppstar till f6ljd
av brottslig verksambhet, vilken givetvis inte erkdnns av rittsordningen.

Att det inte gar att forsdkra ett olagligt intresse innebér dock inte att allt réttsstridigt hand-
lande dr omajligt att forsakra. Ett sidant synsitt skulle namligen innebéra att inte heller det
skadestandsrattsliga oaktsamhetsansvaret skulle kunna forsikras genom ansvarsforsiakringar.
Skadestand anses utgora undantaget fran regeln att konsekvenserna av réttsstridigt handlande
inte kan forsakras. Diaremot utgor boter, dven pd grund av oaktsamhetsbrott, ett olagligt
intresse, vilket inte ar forsdkringsbart. Ett annat exempel pa ett olagligt intresse som inte 4r
forsakringsbart ar miljésanktionsavgiften, som dr en avgift som tillfaller staten och utgar pa
grund av oaktsamt forfarande. Trots att réttsldget i 6vrigt ar nagot oklart, finns det befogad
anledning att tro att d&ven andra liknande sanktionsavgifter inte 4r méjliga att forsakra sig mot.

11.16 EFFEKTIV KRAVHANTERING

Krav och tvister utgor distraktionsmoment som stjil fokus frin det som foretagen och
dess foretradare egentligen ska dgna sig at. Med en vil anpassad forsakringslosning slipper
foretradarna i stor utstrackning att efter bista formaga hantera de praktiska aspekter som
aktualiseras med anledning av ett krav eller en tvist. Detta skoter i stéllet férsakringsgivaren,
ofta i ndra samarbete med ett externt ombud som foretriader den forsakrade.

11.17 STYRELSEAKADEMIENS VD- OCH STYRELSEANSVARS-
FORSAKRING

StyrelseAkademien erbjuder sina medlemmar en unik, personlig ansvarsforsékring som

omfattar samtliga styrelseuppdrag som en person har. Det dr ett mycket bra alternativ i de

fall personen arbetar i flera olika styrelser, speciellt om nagot av dessa foretag valt att inte

teckna en vd- eller styrelseforsikring.




ORDLISTA

ABL - Aktiebolagslagen (2005:551).

CSR - Corporate Social Responsibility, eller foretagsansvar pa svenska.

Compliance - Regelefterlevnad.

FCPA - Foreign Corrupt Practices Act of 1977.

Koden - Svensk kod for bolagsstyrning. Koden ér led i nédringslivets sjalvreglering med
syfte att forbattra bolagsstyrningen i svenska borsnoterade bolag. Den kompletterar aktie-
bolagslagen och annan offentlig reglering genom att ange en hogre norm dn lagens minimi-
krav for vad som i allmadnhet kan anses utgora god bolagsstyrning.

GRI - Global Reporting Initiative. GRI dr en oberoende, icke-vinstdrivande organisation
med syfte att frimja bolags rapportering om hallbarhetsfragor.

LOU - Lag (2007:1091) om offentlig upphandling.

SFL - Skatteforfarandelagen (2011:1244).

Solidariskt ansvar - Gemensamt ansvar som innebdr att flera gildenirer tillsammans
svarar for en skuld. Det medfor att borgendren kan vinda sig till vilken som helst av
gildendrerna for att utfa full betalning. Om en géldenir helt eller delvis betalat en eller flera
av ovriga gildenirers del av skulden kan denne i efterhand aterkriva sitt utligg.

ARL - Arsredovisningslag (1995:1554).
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