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1. Inledning

| kapitlet nedan kommer vi att presentera bakgrunden till var uppsats med specificering av var
fragestallning och vart syfte. Motivering till varfor denna profil har valts pa uppsatsen, samt

avgransningar kommer att beskrivas.

1.1. Bakgrund

Varje & startas en mangd foretag i Sverige, varav manga inte 6verlever de forsta aren, som
vanligen utgdr den mest kritiska perioden av ett foretags liv.! Foretag stér infor &tskilliga
utmaningar, sa som att hitta finansiarer, eller problem med att etablera en va fungerade
organisation, som kan anpassa sig till den hdga férandringstakten i dagens samhélle, samt nar
foretaget vaxer. Dessa forsta faser som en organisation genomgar under sin livscykel innebér
for foretagsledarna stora utmaningar, da foretag har i manga fal véxer snabbt och har en
hastig organisationsutveckling. Foretagsledarna maste kunna hantera olika situationer och
leda foretaget igenom olika faser.

Ofta startas foretag av individer med lite kunskap och intresse fér organisationslara® — det &r
istéllet en stark entreprendrsanda som driver dem. Detta kan manga ganger innebéara att
foretagets organisation inte utvecklas i takt med att foretaget blir storre, vilket, i varsta fall,
kan hota foretagets fortlevnad. Detta bekréftas daven av manga forskningsstudier; att det vid en
viss tidpunkt sker en sa gott som oundviklig handelse, namligen att man véjer att tillsitta en
annan manniskotyp som foretagsledare. Andra egenskaper an de som tillhor en entreprenér
kravs nu helt enkelt av personen som ska leda foretaget, och darfor kan man ofta inte ha kvar
den ursprungliga grundaren vid posten som VD. Den alt mer omfattande administrativa

aspekten &r en anledning.®

Det finns en mangd litteratur om organisationers livscykler och organisationers utveckling
med ett stort antal olikateorier. Emellertid & dessateorier ofta valdigt teoretiskt préglade med
fa empiriska undersokningar i fragan. Det finns ganska lite empiriskt material kring
nystartande och utveckling av smé&foretag med intensiv tillvéxt.* Genom att undersoka hur ett
foretags organisation utvecklas fran idé till etablerad aktor p& marknaden fas en god inblick i

! Olson, P. D., Terpstra, D. E. (1992), s. 27
Z1bid. s. 27

% Flamholtz, E. (1995), s. 42

* Olson, P. D., Terpstra, D. E. (1992), s. 38



vilka typer av organisatoriska utmaningar ett foretag kan uppleva under de forsta aren. En
sadan undersokning kan sedermera tydliggéra hur en organisation véxer och vilka
ledarskapsutmaningar foretagsledarna da star infor, samt vilka fardigheter utvecklingen av en

organisation kraver.

For att ytterligare 18gga till en dimension visar en del studier att hdgteknologiforetag moter
annu svérare utmaningar an andra féretag.® Det beror bland annat p& att de exempelvis oftare
ger sig in pa okanda marknader, och da deras produkter eller tjanster ar si pass innovativa kan
det vara svart att locka till sig investerare som tror p&idén.® I den har uppsatsen har vi darfor
valt att studera ett ungt, hogteknol ogiskt foretag, som har haft en betydande tillvaxt vad géller
saval omséttning som organisation.

1.2. Syfte
Syftet & att identifiera de ledarskaps- och managementméssiga utmaningar som
foretagsledningar i sma och snabbvaxande hogteknol ogiska féretag méter under utvecklingen

av organisationen.

1.3. Fragestéllning

Vilka ledarskaps- och managementproblem har hogteknologiféretaget Scalado AB stétt infor,
och hur har dess utveckling fran nystart sett ut fram till idag jamfort med
organisationslivscykelteorier? Hur har dessa svarigheter hanterats av foretagsledningen under

foretagets liv?

1.4. Avgransningar

Studien har avgransats till att omfatta ett hogteknologiskt IT-foretag, Scalado AB, som & 7 ar
gammalt med cirka 40 anstdlda. Genom att gbra den héd avgradnsningen kan en mer
djupgaende studie genomforas kring vilka problem en relativt ung organisation har stétt och

stér infor, men &ven en bra bild fas av hur cheferna har 16st problemen fram till idag.

En annan avgrénsning som gjorts & det perspektiv utifran vilket foretaget studeras. Har
tillampas organisationsteorier om livscykelstadier, och andra modeller baserade pa

® Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 133
8 |bid. s. 141ff



forskningsresultat kring organisationsutveckling. Dessa teorier framhéver vilka utmaningar

foretagsledningen star infor nér organi sationen vaxer.

Aven angdende intervjupersoner har vi begransat oss till ett mindre antal, framst pa grund av
tidsaspekten. Dock har nyckelpersoner valts (grundare och VD), samt en anstalld for att fa en

sanér nyanserad och heltackande bild av foretagets utveckling.

1.5. Begreppsdefinitioner
For att underlétta for 1&saren har vi valt att definiera begreppen ledarskap och management. Vi
anvander dei foljande betydel se:

« Ledarskap &r att leda méanniskor.’

* Management &r att styra och leda en organisation.

1.6. Vad &r tillvaxt?

Att ett foretag vaxer innebér att det Okar i produktion och i sysselsdttning. Trots att det &r
ganska fa av de nystartade foretagen som vaxer, star de for en stor andel av den tillvaxt som
skapas inom sméforetagssektorn.? En studie som har gjorts av bland annat Davidsson m.fl.
1996, visar att tillvaxtviljan och expansion varit svag bland de mindre foretagen i Sverige.
Tillvaxt handlar om att ndgot 6kar i storlek, och vaxande foretag forknippas med framgang
och vélstand. Men detta stammer inte alltid, d& manga véaxande foretag saknar 16nsamhet och
en del gar i konkurs. Foretag som vaxer vadigt snabbt och har fatt problem med likviditeten

eller I6nsamheten har svart for att vaxa annu mer.®

Tillvaxtmattet kan ha olika relevans beroende pa vilka av foretagets intressenter som tar del
av det. Det vanligaste méttet & dock forandring i omsittning, balansomslutning,

foradlingsvarde, vérde per aktie, samt antal anstallda.’”

Att foretags tillvaxt okar kan bero pa flera olika faktorer. Organisatoriska forklaringar &r de
vanligaste, men naturligtvis paverkas ett foretags tillvaxt &en av resurstillgang,

marknadsutveckling och finansiering.**

" Wikipedia, http://sv.wikipedia.org/wiki/L edarskap, 27 maj 2007
8 Lindholm Dahlstrand, A. (2004), s. 201

° |bid. s. 202

%1pid. s. 203




1.7. Disposition

Efter vart inledande kapitel ovan kommer var metod att presenteras i kapitel tva, dar vi
diskuterar metodval och kallkritik. Darefter foljer ett avsnitt av teori i kapitel tre. Kapitel fyra
behandlar empirin, som alltsa beskriver vart falforetag Scalado AB. | efterfljande kapitel
analyseras materialet vi har fatt in genom vara intervjuer. Avslutningsvis kommer vi att i

kapitel sex redogora for vara slutsatser.

2. Metod

Hér ges en dverblick 6ver den metod som har anvants vid fallstudien, samt motiveringar till
vald undersokningsmetod, foretag och teorier. Vi lagger fram kritik mot vara val, vilket
underléttar for |asaren att forhdlla sig kritisk.

2.1. Undersokningsmetod

Den metod som tillampats i studien & en fallstudie utifran deduktiv metod med kvalitativa
djupintervjuer. Vart grundlaggande syfte med att anvanda denna metod &r att forsoka fa en sa
god forstael se som majligt av de bakomliggande monster kring vilka problem och utmaningar
som sm3, unga foretag som Scalado AB upplever. Genom intervjuer erhdlls en djupgaende
och nyanserad bild av situationen.*? Anledningen till detta val & vikten av att f& ett djupt och
trovardigt material, vilket & avgorande, da vi kommer att studera endast ett foretag och gora
en tamligen omfattande analys av dess organisationsutveckling. Intervjuer har genomforts
med tva av grundarna, nuvarande verkstdlande direktéren, samt en anstélld. Intervjuerna
baseras pa en intervjuguide, dar fragorna & kopplade till de utvalda teorierna fér den har
uppsatsen. Motiveringen till de valda personerna ér att uppsatsférfattarna anser det varaen bra
komplettering av information att fa veta hur grundarna har upplevt situationen, respektive VD
och medarbetare. Grundarna besitter stor kunskap och information om foOretagets forsta
levnadsdr och samma sak géller den nuvarande foretagsledaren, som kan beskriva hur det ar

att leda foretaget idag och ge sin synvinkel palaget.

| indholm Dahlstrand, A. (2004), s. 201
2 Bryman, A., Bell, E. (2005), s. 144ff



2.2. Reliabilitet och validitet

| alla studier maste undersokaren ta hansyn till validitet och reliabilitet. Kvantitativa studier
har ofta hogre reliabilitet, men det kan finnas svérigheter med validiteten.*® Kvalitativa
studier, & andra sidan, & ofta detaljerade och noggrant genomférda. D&remot maste
informationen tolkas av forskaren och darfér finns risken att reliabiliteten minskar. Hog
reliabilitet innebar dock frénvaro av slumpmassiga och osystematiska fel.** Vad vi har férsokt
gora i denna studie, for att fa en bra validitet, & for det forsta att konkretisera
fragestéllningen. FOor det andra & en viktig faktor i sammanhanget att skapa bra
intervjufragor, som skall stéllas till intervjupersonerna. Dessa fragor & skapade utifran det
textmaterial som vi har samlat in, dvs. teorier, modeller och forskningsresultat. Fragorna

anses, enligt oss, vararimligaindikatorer pa det som avses att undersoka.

Vi & medvetna om att samma material skulle ha kunnat analyseras pa en méangd andra sétt,
vilket innebér att analysen har forsokt ifragaséttas for att fa ett s Oppet tolkningssétt som
majligt. Det &r dock svart att stéllasig utanfor diskursen och objektivt undersoka materialet.

2.3. Val av foretag och intervjupersoner

Som forfattare till den hér kandidatuppsatsen anser vi att det ar |&ttast att fa en 6verblick av de
olika problem och forandringar som ett nystartat foretag star infor ifall ett relativt litet foretag
véljs att studera. Det finns da tid att ga in riktigt djupt vid analys och intervju. For ovrigt &
det med storsta sannolikhet mindre omstandligt att fa tag pa grundarna i ett litet och
fortfarande ungt foretag. Da finns majlighet att redogora for organisationens utveckling fran
tidig uppstart till det att foretaget har skapat en tydlig struktur.

Vi & medvetna om att det & svart att definiera vad som &r ett stort respektive litet foretag,
eftersom olika lander har olika preferenser. Ett sétt & att dra granser med hjdp av
omséttningsstorleken.™® Andra preciseringar kan vara som de som Beaver tar upp. Enligt
honom &r det olika definitioner i ekonomiska termer, dér ett litet foretag enligt definitionen
ska ha relativt 1aga marknadsandelar. For det andra skall foretaget styras av dess &gare eller
delagare pa ett mer personligt séitt. Den sista definitionen handlar om att foretaget ska vara

'3 Esaiasson, P. et a (2003), s. 61ff
“hid. s. 61ff
> Flamholtz, E. (1995), s. 45



savstandigt, pa det viset att dgaren sjav bestammer vid stora beslut.’® Eftersom det, enligt
Mats Jacobson, & mycket svart att berskna Scalados andel av marknaden®’ och vi inte har
samlat in uppgifter om &gandeskapet m.m., har vi istélet valt att ga efter omséttningens
storlek for att bestdmma Scalados tillhorighet. Vart fallforetag far darmed betraktas som ett
ganska litet foretag med sina omkring 40 anstéllda och en omséttning pa 16 miljoner kronor
for & 2006."°

Att hitta foretag som ar villiga att stélla upp paintervjuer var inte det | &ttaste. Efter att haringt
runt till olika féretag i Lund och konstaterat att de flesta av dessa var for upptagna for att
stélla upp, kom vi i kontakt med Scalado tack vare hjdp av en god véan till en av
uppsatsforfattarna. Vannen introducerade oss for foretaget och det var pa den vagen som vi
bestémde oss for att studera just Scalado. Vi fick snabbt kontakt med grundarna i foretaget
och de har hjalpt oss mycket bland annat genom att ge oss mdjligheten att kunna komplettera
var intervju med dem med information via mail, samt rekommendera andra anstéllda personer
som Vi har kunnat intervjua. Pa grund av att vi inte har kunnat komma i kontakt med en av
dessa rekommenderade personer har vi dock fatt ndja oss med att intervjua en anstalld. VD

for foretaget tog vi §alv kontakt med per mail och telefon.

2.3.4. Fakta om intervjupersonerna
« Fadi Abbas— en av grundarna av Scalado och &r idag vice president pa foretagets
Business Devel opment-avdel ning.
* Maziar Jahanshahi — en av grundarna av Scalado och arbetar nu som general
counsel.
« Mats Jacobson — VD och séljchef pa Scalado sedan september 2002.
» Bjorn Aspernas — team leader mobile applications, Scalado sedan hosten 2006.

2.4. Val av teorier

Valet av teorier bygger pa en ganska enkel metod. | huvudsak har vi sokt efter tidigare
forskning inom omradet och valt ut ett antal teorier som verkar lampliga att applicera pa véar
fallstudie. Den teori som vi i uppsatsen valt att kalla for entreprentrskapsteorin, dvs. den

forskningsstudie gjord av Lindstrém och Olofsson, & vald eftersom den passar bra fér en

16 Beaver, G. (2002), s. 59
¥ Intervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007
18 Arsredovisning 2006 Scalado AB
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analys av ett hdgteknologiskt foretag som befinner sig i uppstartsfasen. Studien handlar framst
om hur olika aktérer kan bidra till dessa foretags utveckling i det tidiga stadiet i livscykeln.™
Trots detta aktorsperspektiv tas den problematik som hogteknologiforetag upplever i det allra
forsta stadiet i organisationslivscykeln upp, och anses darfor relevant att ha med i den hér
fallstudien.

Vidare kan valet av Kazanjian och Drazins tillvaxtmodell motiveras genom att dessa tva
forskare ofta refererats till i annan litteratur som vi beskadat. Vi har betraktat deras modell
som lite av en tungviktare, da de har genomfort flera studier pa omrédet, och kan utav den
anledningen tas med.?° P& den lista vi har hittat som sammanfattar tidigare forskning pa
omradet, aerfinns &en Larry Greiners och Eric Flamholtzs studie, vilka aven de bedomts
som vésentliga och darmed valts. Givetvis har vi inte kunnat hinna ga igenom all befintlig
forskning pa omradet — inte ens alla studier som finns sammanfattade pa var lista har pa grund
av hansyn till tidsaspekten hunnits ga igenom — da det finns en hel del olika teorier och
modeller. Vi har darfor valt mer eller mindre tunga, etablerade namn inom forskningsomradet

pa organisationslivscykel teorier, som bedomts vara vasentliga for var analys.

2.5. Intervjumetod och datainsamling

For att samla in information har vi vat intervjumetoden samt att se dver foretagets
arsredovisning och hemsida. Vi har valt att genomfdra icke-standardiserade intervjuer, vilket
innebar att man kan véja bade frageformulering och fragornas ordningsfoljd mer fritt. Detta
gor att respondenten kan styras, samtidigt som denne ges utrymme att tala mer fritt. Vad som
bor finnasi atanke nar man genomfér denna metod &r att de fragor som stélls ska ge svar som
tacker informationsbehovet.! Eftersom vi i vart fall har utgétt frén redan valda, tillampliga
teorier, har de svar som behovts fér analysen erhdlits. Dessutom har kompletterande fragor
kunnat stallas via mail. Ambitionen har varit att fa en s bra och nyanserad bild som mgjligt

av Scalados utveckling, varfér ostrukturerade djupintervjuer lampar sig bast.

Vér intervjumall har tagits fram efter diskussioner i gruppen med utgangspunkt i uppsatsens
gyfte, samt studiet av litteratur och artiklar, som beskrivits ovan. Under intervjun med

¥ Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 133
2 Rutherford, M. W., Buller, P. F., McMullen, P. R. (2004), s. 323
2 |undahl, U., Skérvad, P-H. (1999), s. 115
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grundarna Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, samt VD Mats Jacobson spelades
informationen in pa mp3-spelare.

2.6. Kallkritik
En viktig del | uppsatsskrivandet &r att standigt vardera information och informationskallor

som hanteras under informationssokningen. Det &r viktigt att forsoka bedoma ifall en kalla ar
relevant eller inte utifran det informationsbehov som finns. Detta & det forsta steget som vi
har tagit i var bearbetning av information, dérefter har vi forsokt att faststélla kallans kvalitet
och tillforlitlighet. Visserligen & det har svart att gora, men det viktigaste & att se pa all
information med ett kritiskt 6ga. De bekymmer vi framst har rékat ut for & att vi kan tycka att
en del av materialet har varit gammalt, dock har de forskare som & ledande i detta amne
refererats till, och darmed finner vi dessa kéllor tilltrots relevanta for var studie. En annan
anledning till varfor inte s mycket ny forskning hittats kan vara att det inte har forskats
sarskilt mycket nytt inom detta omrade. Listan vi har anvant oss utav sammanfattar mycket av
den forskning som har gjorts om organisationslivscyklar.?? Denna har fyra & p& nacken och
kan nog beddmas som hyfsat férsk, men givetvis finns det teorier och mindre

forskningsstudier som inteingar har.

Nér det gdller varaintervjuer & det viktigt att komma ihag att intervjupersonerna givetvis vill
tala va om sitt foretag. Innehdllet i den typen av material bygger pa ett mer subjektivt urval
av information och kan ha brister vad géller saklighet och alsidighet. Daremot rymmer
sadana underlag mycket intressant fakta, som annars skulle ha varit svar att fa tag pa. Att
komplettera denna information med andra, oberoende kéllor & dock av yttersta vikt. Pa den
fronten har det som hittats pa framst hemsidor om Scalado AB varit likt det som stér pa deras
egen hemsida, alltsi nagon form av sammanfattning av deras verksamhet, eller priser som
foretaget tilldelats osv., vilket inte har betraktats som sarskilt relevant for var studie, da det
inte bidrar med speciellt djupgaende information.

En sista kritisk hallpunkt, som bor laggas pa minnet, & det faktum att en modell alltid & en
forenkling av verkligheten och kan aldrig beskriva den otroliga, faktiska komplexitet som
foretaget stoter pa under olika livsfaser. Da vart foretag kommer att analyseras utifran en rad

olikateorier och modeller & det viktigt att vara medveten om det hér.

2 Rutherford, M. W., Buller, P. F., McMullen, P. R. (2004), s. 323
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2.7. Sammanfattning av metoden

Den metod som vi kommer att anvanda for fallstudien & deduktiv med kvalitativa
djupintervjuer. Dessaintervjuer kommer att vara av icke-standardiserad karaktér. Detta for att
fa en sa pass djup forstaelse som majligt for hur foretaget har utvecklats. Vi studerar endast
ett foretag och gor en djupgdende analys av dess organisationsutveckling.

3. Teori

Under det hér avsnittet kommer de teorier som anvands i uppsatsen att introduceras. Vi har
studerat olika teorier kring organisationslivscykler for att kunna identifiera olika avgérande
faktorer for huruvida ett féretag kommer att Gverleva de initiala stadierna eller inte. Detta ger
0ss en bra bild av vilken roll foretagsledningen har i utvecklingsprocessen, och vad denna
maste fokusera pa. Vi kommer dessutom att utveckla foretagsliedningens roll i foretag under
utveckling, samt betydelsen av innovation inom hogteknologiska foretag. Avsnittet kommer
att belysa utvecklingen av ett foretag frén manga olika perspektiv med manga olika teorier.
Dessa &r ibland dverlappande, men ger sammantaget en nyanserad och djupgaende bild av
sérskilda utmaningar som foretagsl edningen stér infor under ett foretags utveckling.

3.1. Sammanfattning av tidigare forskning

Det finns mycket forskning inom omradet organisationslivscykler, och manga olika
organisationslivscykelmodeller. Antalet steg i organisationsivscyklerna varierar stort
beroende pa forskare (allt ifran 3-10 steg &erfinns i tidigare forskning), men den
gemensamma punkten &r att foretag genomgar olika stadier eller faser allt eftersom foretaget
vaxer, sdsom fodsel, tillvaxt, mognad och ibland nedgéng. Aven perspektivet varierar mellan
olika livscykelmodeller. Vissa forskare ar intresserade av t.ex. HRM-problem i samband med
ett foretags olika livsfaser?®, medan andra lagger fokus p& exempelvis sambandet mellan
livscykel stadium och nivé& av konkurrens.®*

Organisationslivscykelmodeller har tva genomgaende teman. Det forsta temat &r, oavsett antal
stadier i organisationslivscykeln, att varje steg bestams av faktorer som har med

sammanhanget att géra som alder, tillvaxttakt och storlek. Det andratemat & att manga av de

% Rutherford, M. W., Buller, P. F., McMullen, P. R. (2004), s. 321
% Dodge, H. R., Fullerton, S., Robbins, J. E. (1994), s. 121
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hér modellerna eller studierna foreslar att det finns saregna problem forknippade med de olika

stadierna.®

Varje stadium innebér speciella utmaningar for fortaget och i synnerhet speciella utmaningar
for foretagsledningen. Genom att forstd i vilket stadium foretaget befinner sig i och vilket
stadium foretaget ar pavag emot ar foretags edningen betydligt béttre foreberedda pa vad som
kravs for att foretaget ska fortsétta véaxa och undvika bakslag och fallgropar.

| bilaga 4 &terfinns den lista, som vi har anvant oss utav, och som sammanfattar en stor del av
den tidigare forskningen inom organisationdivscykelomrédet. Dér framgér bland annat hur
forskarna har genomfort sina studier, t.ex. ifall studien bygger pa empiriska test, sma till
medelstora foretag, men aven nér studien & genomford och hur manga steg den enskilde
forskaren har kommit fram till att organisationsivscykeln bestdr av, utifrén

forskningsresultatet.

3.2. Organisationsutveckling enligt teorier om livscykler

Under de kommande sidorna presenteras valda teorier om organisationsutveckling utifran

teorier om livscykler.

3.2.1. Organisationsutveckling enligt Olson
En av de enklaste organisationslivscykelmodellerna anvénder sig av en trestegig
tillvéxtmodel|l for att fortydliga en organisations utveckling. De tre faserna @ fodsel, tillvaxt

och nedgang.

Vid fodsel ligger fokus pa marknadsforing, finansiering och produktion istéllet for skapandet
av en organisation. Organisationen & vanligtvis valdigt informell och VD har full kontroll

och fattar i princip alla viktiga beslut.?®

Vid tillvaxtfasen maste foretagets organisation véxa. Foretaget behdver nyanstédla och
behovet av en strukturerad organisation blir pataglig. Vilken typ av organisation som

implementeras & givetvis upp till varje foretag, men féretaget blir nddvandigtvis mer

% Rutherford, M. W., Buller, P. F., McMullen, P. R. (2004), s. 322
% QOlson, P. D., Terpstra, D. E. (1992), s. 28f
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komplext och svarhanterligt for ledaren. Det blir nddvandigt for denne att delegera mer ansvar

och etablera system och procedurer i foretaget.

Foretagets organisation blir betydligt ahnu mer komplicerad i tillvaxtfasen. Detta kan

askadliggoras utifran tre parametrar:

1. Horisontell komplexitet. Organisationen maste delas in i olika avdelningar. Grundarna
kan inte gadva gora alt i foretaget langre. Olika avdelningar med spetskompetens
maste inforas, vilket bl.a. far som konsekvens att antalet jobbtitlar Okar pa foretaget.

2. Vertikal komplexitet. Beslut kan inte langre bara fattas av VD, utan befogenheter
maste delegeras. Organisationen maste fa ett vertikalt djup, dvs. fler nivder av
auktoritet.

3. Geografisk komplexitet. Nar foretaget vaxer maste foretaget etablera sig pa nya
marknader och eventuellt skapa olika typer av avdelningar fér de nya omradena

Under foretagets manga forandringar i tillvaxtfasen maste vanligtvis VD ansvara for att
foretaget tillgodoser kraven pa en fungerande organisation for att foretaget ska verleva. Det
hér utgor darmed en kritisk period for ett foretag. Om inte foretaget lyckas forandra sig pa ett
framgangsrikt sétt & risken stor att foretaget upplever en nedgang av sin verksamhet och i

varstafall drabbas av konkurs.?’

3.2.2. Den organisatoriska livscykeln enligt Greiner

En annan teori anvander sig av fem olika utvecklingsfaser, vilka en organisation gar igenom
frén dess start till dess att organisationen utvecklats fardigt. Overgangen frén en fas till en
annan utgor kritiska perioder for en organisation och hotar vanligtvis dess Overlevnad.
Fasernakallasi tur och ordning for entreprentrsfasen, den kollektiva fasen, delegeringsfasen,
formaliseringsfasen och, till sist, samarbetsfasen. Varje fas innebér ett utpréglat beteende for
organisationen med ett speciellt fokus och en viss typ av dominerande aktivitet for
organisationen. Samtliga faser avslutas vanligtvis med en typ av kris i organisationen, som
tvingar den och dess ledare att forandra fokus och séttet att arbeta. Om denna kris |6ses pa ett

adekvat sitt kommer organisationen att fortleva och dverga till nasta fas osv. Foretaget

# Olson, P. D., Terpstra, D. E. (1992), s. 28ff
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kommer i en kris att uppleva en typ av revolution, da organisationen kommer att forandras
snabbt och markant. Mellan tva fasbvergangar, tva revolutioner, kommer foretaget istéllet att
uppleva en slags evolution da foretaget vaxer mer forsiktigt och l8ngsamt.?®

Under entreprendrsfasen & organisationen fullt fokuserad pa att skapa och silja sin produkt.
Under denna fas & organisationen liten dér samtliga involverade vet vad de andra gor.
Entreprendren styr vanligen organisationen sélv eler tillsammans med Ovriga grundare,
vilket inte innebdr négra problem, eftersom organisationen &r liten och har ett smalt fokus.
Om den & framgangsrik kommer entreprendrsorganisationen att véxa och behovet av
ledarskap och en tydlig struktur blir ofrankomlig. Entreprendrerna ar ofta tekniska experter,
snarare an organisatorer, vilket gor att organisationen ofta behdver hamta in chefskompetens
utifran. Entreprenorsfasen avslutas vanligen med en kris for organisationen. Det beror pa att
nér organisationen vaxer blir den alltfér komplex for att entreprendrerna ska kunna styra den
gdva. En dags ledarskapskris brukar altsd uppstd, och det Overtygar vanligen
entreprendrerna om behovet av en tydlig, professionell ledning i organisationen. Om krisen

kan 6vervinnas kommer organisationen att dverga till nasta fas, den kollektiva fasen.?

| den kollektiva fasen tar organisationen form pa ett betydligt mer strukturerat sétt. Tydliga
ma och rutiner skapas inom organisationen och en differentiering av arbetsuppgifter och
funktioner inom organisationen utvecklas. Ledningen kommer dock fortfarande att fatta de
flesta bedlut, organisationen & med andra ord inte speciellt vertikalt utvecklad. Nér den
sedermera vaxer blir en sddan situation emellertid ohdlbar, eftersom alla viktiga beslut inte
langre kan fattas av fatalet individer. Beslut maste flyttas nedat i hierarkin. | ett sadant skede
upplever organisationen en sk. autonomikris, vilket innebér att ledningen har ofta svart att
sdppa kontrollen 6ver bolaget, och vantar manga ganger for lange innan organisationen
utvecklas vertikalt. Arbetsbelastningen blir for stor for foretagsledningen, som varken langre
har kompetens eller tid att engagera sig i foretagets samtliga aspekter. Organisationen intréder
darfor i den s.k. delegeringsfasen, dar organisationen utvecklas vertikalt och beslutsfattandet
decentraliseras. Vid den har fasen kan dock en kontrollkris uppstd, da bedut fattas utan
tydliga rutiner och under dalig kontroll. Viktiga beslut kan exempelvis fattas av personer som
inte har den tillrackliga kompetensen for sadant beslutsfattande, och foretaget kommer att lida
p.g.a. detta. Organisationen intrader darfor i den sa kallade formaliseringsfasen, dér en tydlig

% Greiner, L. E. (1972), s. 37f
% Hatch, M. J. (2002), s. 204ff
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byrakrati borjar uppsta. Organisationen blir mer formaliserad, tydligare strukturer skapas och
komplexa kontrollmekanismer infors for att kontrollera olika avdelningar. Dock kan foretaget
uppleva en byrakratiseringskris om organisationen styrs i altfor stor utstréckning med
byrakratiska redskap. Styrningen blir for omfattande inom organisationen, som upplevs som
opersonlig, vilket skapar omotiverade och missndjda medarbetare. Konsekvensen blir att
organisationen maste, for att dverleva eller undvika en nedgang, tréda in i samarbetsfasen.
Under denna fas blir organisationen mer inriktad pa teamarbete. Arbetsuppgifterna blir mer
gavstandiga och inte langre speciellt differentierade. Organisationen styrs pa ett valdigt
decentraliserat sétt dar teamen & ganska galvstandiga och arbetar med stort fortroende och

ansvar. Ledningen utévar inte langre lika mycket styrning och kontroll som i tidigare faser.*

Nedanstdende diagram visar hur organisationen utvecklas dels genom evolution och dels

genom revolution for att g& frén en fastill nasta®
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% Hatch, M. J. (2002), s. 205ff
3 Greiner, L. E. (1972), s. 48
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3.2.3. Entreprendrskapsteorin
Detta & en studie, baserad pa 150 foretag, dar man har tittat pa de huvudsakliga problemen
som nyteknologibaserade foretag st&r infor under de forsta stadierna  av

utvecklingsprocessen.*

Hogteknol ogiforetag upplever sarskilda problem i det tidiga utvecklingsskedet, sdsom att hitta
finansiarer av affarsidéer jamfort med mindre tekniska foretag.® Det samma géler for
snabbvéaxande foretag komparerat med foretag som véxer langsammare. Det typiska
snabbtillvaxtforetaget verkar i en milj0 karaktériserad av ny teknologi och en véxande
marknad. Detta medfor stor osakerhet och kan forklara de storre svérigheterna som denna typ
av foretag upplever i form av finansiering, speciellt i de tidiga utvecklingsstadierna. Har
papekar Lindstrom och Olofsson att det & en viktig fraga i detta sammanhang varfor olika
marknadsaktorer verkar foredra foretag med 18g risk, speciellt med tanke pa den potentiellt
hoga tillvéxten hos hogteknologiforetag.® Enligt forfattarna harstammar ocksa foretag av den
hér sorten i storre utstrackning fran universitets- eller andra forskningsrelaterade miljder @n

k.* Aven sdkandet efter den forsta kunden utgdr stérre

foretag med mindre ny tekni
bekymmer for organisationer med hog niva av avancerad teknologi jamfort med foretag med
mindre komplex teknologi.*® Enligt studien kan man ocksd forvanta sig att det, for
hogteknologiforetag med en hoég niva av nydanande teknik, kommer att ta langre tid att na

break-even®’, dvs. gransen for dér féretagets resultat gér plus/minus noll.

Sammantaget identifieras fem olika problemkategorier i de tidiga utvecklingsstadierna for
NTBFs (New Technology Based Firms). Dessa problemkategorier kréver sdledes stor
uppmérksamhet fran foretagsledningen for att foretaget ska kunna Overleva de tidiga

utvecklingsstadierna. De fem problemkategorierna ar:

— Utveckla karnan i affarsidén

— Identifiera och valjamamarknader och bygga relationer med nyckelkunder

# Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 133
* |bid. s. 152
% |bid. s. 152
* |bid. s. 133
% |bid. s. 152
3 |bid. s. 137
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— Losa de kritiska tekniska problemen
— Finnakapital
— Rekrytera nyckel personer och férvarva andra kritiska resurser %

Har understryks sdledes fem sarskilda problemomréden for nystartade féretag, och
foretagsledning maste &gna stor uppmarksamhet & samtliga, for att optimera chanserna for att
foretaget ska kunna fortleva.

3.2.4. Flamholtzs modeller

En teori som uppsatsen och intervjufrdgorna kommer att utgd ifran & Eric Flamholtzs
organisationseffektivitetsmodell och organisationsivscykelmodell. | artikeln Managing
Organizational Transitions: Implications for Corporate and Human Resource Management
presenteras tre modeller som tillsammans ger en god bild av hur ett foretag bor ledas for att

klarasig igenom alaolikafaser paett lyckosamt sétt.

Den har forskningen syftar till att skapa ett ramverk for att béttre kunna forstd hur man
langsiktigt leder organisationer som befinner sig i tillvaxt och dvergangstadier. Som bas for
detta ligger de tre modellerng; organi sationseffektivitetsmodel len,
organisationslivscykelmodellen, samt en modell for ledning av organisationsdvergangar, sk.
organizational transitions. Med hjalp av de tre modellerna ska man kunna forsta och planera

vad som méste goras for att bygga ett framgangsrikt foretag i olika stadier av tillvaxt.®

Flamholtz menar att det verkar som att det finns foérutsdgbara orsaker till att

organisationssvarigheter kan vara féremal for ledningens inflytande och kontroll.*

Processen att bygga en organisation kan kallas for strategisk organisationsutveckling, vilket
mer specifikt kan definieras som planeringsprocessen och implementeringen av kritiska
uppgifter som en organisation maste klara av for att vara framgangsrikt pa varje
tillvaxtstadium. Det & processen att designa arkitekturen for en organisation, likva som

detaljerade planer for genomforande av det arkitektoniska konceptet eller visionen.”*

® Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 149
¥ Flamholtz, E. (1995), s. 39

“|bid. s. 40

“bid. s. 41
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Organisationseffektivitetsmodellen indikerar vad som maste goras for att bygga ett
framgangsrikt foretag eller affarsenhet. Den identifierar sex avgorande faktorer av
organisationseffektivitet och féreslar hur dessa kan ses som en utvecklingsprocess.

De sex huvuddimensionerna som & grundldggande for att bygga en framgangsrik

organisation &r:

Identifiering och definiering av gangbara marknadsnischer

Utveckling av produkter och tjanster |ampliga for foretagets valda marknadsnisch
Forvarv och utveckling av resurser som & nédvandiga for att driva foretaget
Utveckling av de operativa systemen for daglig funktion

Utveckling av ledningssystem nodvandiga for den |angsiktiga funktionen av foretaget

o g~ w DN PP

Utveckling av den organisationskultur som ledningen tror & nédvandig for att guida

foretaget™

Uppgifterna & en serie av sekventiella steg som maste klaras av pa ett integrerat sétt for att
utveckla en framgangsrik organisationsenhet. De sker inte oberoende av varandra, som en
forenklad modell kan ge sken av, utan de kan ske parallellt, men alla utvecklas till olika grad
vid olika stadier i organisationens tillvéxtprocess.”® Organisationer konkurrerar inte bara med
sina produkter och sin teknologi utan &ven inom ala omraden i modellen, det vill sigaval av
marknad, tillgangen pa resurser, utvecklandet av operativa system och ledningssystem, savél

som om foretagskultur. Detta oavsett om de & medvetna om denna konkurrens eller inte.**

Organisationslivscykelmodellen a sin sida identifierar Su klassiska stadier av tillvaxt — fran
ett nystartat foretag till ett moget foretag och fram till en organisations nedgang. Modellen

identifierar nyckeldvergéngarnai organisationens livscykel .

New Venture
Expansion

Professionalization

A WD PP

Consolidation

“2 Flamholtz, E. (1995), s. 40ff
“ |bid. s. 44
“ |bid. s. 43
5 |bid. s. 40
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5. Diversification
6. Integration
7. Decline-Revitalization™

Vid varje steg far en eller flera organisationsutvecklingskritiska uppgifter uppmarksamhet till

dess att organisationen slutligen ndr mognad och framgang.*’

De flesta foretag stéter pa ndgon form av svarighet att hantera de Gvergéngar som varje
tillvaxtstadium kraver. Nar 6vergangen inte lyckas uppstar ett sa kallat utvecklingsgap. Detta
gap genererar i sin tur sA kalade Gvergangssmartor, vilka utgor den tredje hornstenen i
Flamholtzs teori. Overgéngssmartorna kan ses som symptom som en organisation upplever
vid ett missdyckande av att utveckla en infrastruktur lamplig for det tillvaxtstadium foretaget
befinner sig i. | detta ssmmanhang kan organisatorisk infrastruktur definieras som resurser,

operationella system, ledningssystem och féretagskultur.*®

Overgéngssmartor & av tva olika varianter, som béada kan uppkomma pa grund av
ofrenlighet mellan en organisations utveckling och dess tillvaxtstadium. Typ 1, som kan
kallas organisatoriska vaxtvéarker, uppstar under framforallt steg tva till sex i
organisationslivscykeln. De uppstér eftersom infrastrukturen inte har utvecklats tillrackligt an.
Typ 2 kallas organisatoriska 8lderssmartor och uppkommer i forsta hand vid steg sju, nér en

organisation befinner sig i nedgangsfasen.

3.2.5. Kazanjian och Drazinstillvaxtmodell

D& foretag stélls infor nya problem leder det till att kraven pa organisationen andras.
Tillvaxttakten for ett foretag beror delvis pa ledningens formaga att utveckla
organisationsstrukturen nar problemsituationer uppstar. En avgorande faktor for framgang for
ett foretag & darmed hur va foretagsledningen lyckas anpassa organisationsstrukturen i
forhalande till i vilket utvecklingsstadium foretaget befinner sig i. Varje steg fran ett stadium
till ett annat innebér att organisationen maste ta sig igenom forandringsprocess. Kazanjian och
Drazin har valt att inte beskriva de olika stegen med hur organisationen ser ut utan istéllet

definiera stegen som processer. De undersoker i en empirisk studie hur vél dessa processer

“6 Flamholtz, E. (1995), s. 45
“"|bid. s. 45
“ |bid. s. 47
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stammer 6verens med organisationens struktur och utseende, vad géller centralisering och

formalisering av beslutsfattande samt specialisering inom foretaget.*

| tillvaxtmodellen beskrivs fyra faser som olika processer for foretaget. | forsta fasen, som
kallas for konceptualisering och utveckling, styrs foretaget av entreprendrens intresse av den
nya produkten eller tekniken. All tid gér till att l6sa de tekniska problemen, utveckla
afférsidén, och att séljain den till finansiarer.

Fas tvd, kommersialisering, betyder att foretaget nu har lyckats att sakra visst kapital, vilket i
sin tur innebar att foretaget befinner sig i en fas dér produkten skall kommersialiseras. Den
tekniska produkten maste kunnas matcha kundens 6nskemal for att méjliggora forsaljningen. |
den hér fasen &r det entreprendren eller nagra fa partners som dominerar foretaget, nagot som
liknar idéernai de tidigare modellerna. Fasen innebar ocksa svarigheter, som kan leda till att
man blir tvungen att sélja foretaget eller att utbjuda aktier. Det storsta problemet som
fOretaget brottas med under den hér fasen & tillverkning, marknadsforing och det 6kande
behovet av ett administrativt system.™

Steg numer tre ar tillvaxt, vilket innebér att foretaget har nétt det stadium da man har de
tekniska forutsdttningarna, och ifall marknadsintroduktionen blir lyckad kommer férmodligen
en ganska snabb tillvaxt att folja. Det som foretaget maste inrikta sig pa har &r att producera,
sdlja och distribuera. Det ar viktigt for foretaget att investera tillrackligt av eventuell vinst for
framtida tillvaxt. Har sker &ven en sténdig forandring inom foretaget, da sittet man arbetar pa
maste forbéttras och utvecklas. Nagra utav de problem som stéts pa &r till exempel okade
volymer, effektiv tillverkning och ckade krav pa kvalitet. Det uppstar dven personal problem
nér foretaget vaxer och nyanstéller i stor skala.

Det fjarde och sista steget kallas for stabilitet. Har ar det viktigt att foretaget anstrénger sig
annu mer for att fa fart pa tillvaxttakten och behdla sin marknadsposition. Det innebar att
man exempelvis maste utveckla en andra produktgeneration. | denna fas har oftast de

ursprungliga garna bytts ut mot en professionell ledning.”*

9 Lindholm Dahlistrand, A. (2004), s. 211
* |bid. s. 211
* |bid. s. 212
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Kazanjian och Drazin menar att vissa organisationsstrukturer underléttar tillvaxt. De visar att
olika organisationskarakteristika passar ihop med olika faser i den tillvaxt foretaget befinner
sig. Det & mycket viktigt att foretagsledningen ser till att foretagets organisation a |dampad
for de krav som stélls pa foretaget. Dessa krav varierar beroende pa i vilken fas foretaget
befinner sig. Foretagsledningen maste darfor hela tiden forandra foretagets organisation s att
det kan optimera sina forutsdttningar for tillvéxt. Organisationer, som har kommit langre i
utvecklingen, visar i allménhet en hogre grad av formalisering och funktionell specialisering,
samt lagre grad av centralisering. Vad ledningen méaste arbeta hart for & att utforma

organisationen sd att den & val 1ampad for ytterligare tillvaxt.

3.2.6. Kommentarer till teorierna

Gemensamt for ovanstdende teorier ar att om ett foretag skall utvecklas & det tvunget att ga
igenom olika stadier. De olika livscykelsteorierna har mycket gemensamt, men respektive
teori framhéver olika utmaningar som foretagsedningen star infor under foretagets
utveckling. Sammantaget har vi darfor fatt en mangfasetterad bild av vilka dessa utmaningar

3.3. VD:nsroll i foretag under organisationsutveckling

Ett nystartat foretag drivs av personliga insatser, dar drivkraften ofta & en enda person,
vanligen grundaren/agaren, som har total Oversikt Over foretaget in i minsta detalj. Nar
foretaget sedermera vaxer kommer det emellertid att drivas institutionellt. Framgang nas
genom att foretaget visar styrka pa en rad omraden och for detta kravs en institutionell styrka
som kommer ifrén foretaget i dess helhet.*

Ansvaret for att transformera ett litet nystartat foretag till en stérre organisation ankommer
normalt pa VD. Det priméraintresset bor flyttas 6ver fran att leda foretaget till att bygga upp
en organisation. Dettainnebar att ledaren méste haen ny typ av roll i foretaget.>

Enligt Clifford maste en VD spela aminstone fyra klart atskiljbara roller nar ett foretag vaxer
fran ett litet foretag till en storre organisation. Néar foretaget & nybildat & det vanligen

karaktdaren av en grundare och igangséttare. VD har da vanligen fullstandig kontroll Gver

*2 |indholm Dahlistrand, A. (2004), s. 212
%3 Clifford, Jr. D. K., Cavanagh, R. E. (1986), s. 46ff
> |bid. s. 51ff
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foretaget och full fokus pa foretagets affarsidé. | denna roll har denne ofta en dalig
uppfattning om hur foretagets organisation skall se ut nar foretaget vaxer. Han &r val fortrogen
med dla detaljer och fattar alla viktiga besut. Nar foretaget sedan véxer maste VD:s roll
forandras. Mer tid maste &gnas & att leda genom andra och déarmed blir foretagsledaren mer
utav en aktiv driftschef. | denna roll maste han fa fart pa produktutveckling, identifiera nya
marknader och anstélla personal till foretaget. Emellertid &r det framsta drivmed|et kreativitet
och intuition. Foretaget har annu inte en tydlig struktur, utan det mesta sker pa informella
grunder. Né&r foretaget véxer annu mer blir dock behovet av en strukturerad organisation
ofrénkomligt. VD maste da spela rollen som organisationsbyggare. Ordning i foretaget bor
skapas genom strukturer, kontrollsystem och organisation. Vagar for kommunikation och
beslutsfattande, som tryggar en rimlig styrning och konsekvens i ledningen sa att foretaget
kan dverleva. Detta innebéar ett kritiskt skede for foretaget och ledarens roll maste forandras
betydligt. Han maste alltmer |amna 6ver kontrollen av foretaget till andra. Dessutom maste
disciplin inforas, men samtidigt bor det mindre foretagets drivkraft och gnista férsoka
bevaras. | det har skedet Gvergar foretaget fran att drivas av individer till att bli mer av en
ingtitution. Nér foretaget blir alt stérre bor VD spela rollen som organisationsledare. Denne
blir mer utav en ledare for personer med stort eget ansvar och sysslar huvudsakligen med mer

allménna direktiv &n detaljstyrning.>

Ett vaxande foretag for dock med sig risker. Nér organisationen blir mer strukturerad kan den
l&tt bli byrakratisk, dar de anstéllda gar efter bokstaven, undviker risker och & radda for att
préva nya idéer. En byrakrati hammar innovation och kan darfér vara ¢desdigert for ett
foretag.”®

Innovation & en forutséttning for att ett foretag ska kunna véxa. Initiativ, idéer och
innovationer &r kallan till foretags férméaga att utvecklas och véxa. Ett foretag maste darfor ha
ett klimat dér kreativitet och experimenterande uppmuntras. Ledaren torde bevara den initiala
idérikedomen och det klimat dér kreativiteten frodas, samt se till att organisationen inte
hammar detta klimat om foretaget ska kunna véaxa.>’ Just innovationsbevarandet & en av de
storsta utmaningarna ett mindre vaxande foretag star infor. | pafoljande avsnitt redogors

darfor for teorier som behandlar detta amne.

% Clifford, Jr. D. K., Cavanagh, R. E. (1986), s. 162ff
*® |bid. s. 122ff
" |bid. s. 126ff

24



3.4. Centrala problem vid ledar skap/management av innovation

En av de alra viktigaste angeldgenheterna for ledningen pa foretag & hur man ska
uppratthdlla och understédja innovation. For att ett foretag ska 6verleva pa langre sikt maste
foretaget konstant utveckla nya produkter och dérmed generera konkurrensfordelar i

forhallande till konkurrenterna.>®

Med innovation menas utveckling och implementering a nya idéer inom ett foretag.
Innovation behdver alltsa inte endast avse produktutveckling, utan kan asyfta alla typer av

idéer inom ett foretag som t.ex. utveckling av organisation, administration osv.>

For att upprétthalla och understodja innovation inom ett foretag ar det nodvandigt att
ledningen forstar vilka aspekter som & mest kritiska for understodjandet av detta. Dessa
utgors framfor alt av fyra stycken; det méanskliga problemet att hantera uppmarksamhet, det
processuella problemet att forvandla en idé till verklighet, det strukturella problemet att
koordinera innovationers olika aktivitet, samt det strategiska problemet angaende
institutionel It ledarskap.®

3.4.1. Problemet att hantera medarbetarnas fokus

Organisationer och dess individer har ofta en tendens att bli alt mer rutinorienterade i sina
strukturer och i sSitt arbete nar organisationen vaxer. Da ligger fokus pa att forsvara
existerande strukturer och arbetssétt, och attityden mot nytankande blir mer skeptisk. En
organisation maste darfor vara mycket noga med att uppmuntra sina individer att fokusera pa
nya idéer och mdjligheter. Ledningen maste se till att medarbetarnas fokus ligger pa
nytéankande och aktivt motarbeta att konservativa strukturer etableras inom organisationen. Ett
viktigt inslag &r att ledningen ser till att organisationen har ett starkt fokus gentemot kunderna.
Det sker genom att man jobbar ndra kunderna for att |éttare kunna identifiera nya mojligheter
och samtidigt forhindra att organisationen blir for fokuserad pa interna angelagenheter.
Ledningen maste dessutom aktivt jobba for att organisationen genomsyras av en kultur som

vérdesitter nytankande och altid & 6ppen for férandring och nyaidéer.®*

®VandeVen, A. H. (1986), s. 590
% |bid. s. 591

% |bid. s. 591

® |bid. s. 594ff
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3.4.2. Problemet att forvandla en idé till verklighet

En innovation &r ofta en prestation av en enda individ eller en mindre grupp. Att forvandla
denna idé till verklighet & dock en organisatorisk prestation. Om inte organisationen kan
forvalta medarbetarnas innovationer & dessa meningsl6sa. Organisationen maste darfor ha ett
system som, for det forsta, ger medarbetarna en majlighet att uttrycka sina idéer och, for det
andra, att forverkliga dessa. |déer maste dessutom foreverkligas pa ett effektivt sétt for att
undvika att konkurrenter eventuellt hinner fore.

3.4.3. Problemet att koordinera innovationers olika aktivitet

Forverkligandet av en idé innefattar manga olika aktiviteter. Produktutveckling borjar t.ex.
vanligen pa forsknings- och utvecklingsavdel ningen. Efter det att produkten &r utvecklad skall
den produceras och darefter marknadsforas. Detta & den traditionella
produktutvecklingscykeln som dock ofta kan vara ineffektiv och foga flexibel. Eventuella
problem inom produktion upptécks t.ex. forst efter det att produkten utvecklats. Féréndringar
maste darfor aerforvisas till F& U-avdelningen och processen maste tas om fran borjan. Ett
system dér dessa tre aktiviteter ar parallella blir betydligt mer effektivt och flexibelt. Detta
forutsétter dock ett ganska komplicerat system for att koordinera alla aktiviteter. Pa det har
séttet kan idéer introduceras fran marknadsforingsavdelningen, som ofta har ett avsevart
narmare forhalande till kunden. Medarbetare fran produktionsavdelningen kan dessutom se

till att produkter utvecklasi enlighet med férhdllanden inom produktionen.®

3.4.4. Problemet angdende ingtitutionellt ledar skap

Innovation & nagot som maste vara en integrerad del av foretagskulturen. Den storsta delen
av ansvaret i att skapa en sddan foretagskultur har ledningen. Innovation hammas av att
organisationen blir konservativ och Overgdr till en ingtitution istéllet for en dynamisk
organisation. Foretagsledningen maste aktivt jobba for att forhindra detta genom att framfor
allt konstant uppmuntra till innovation och tilldta risktagande. Ledarskapet bor vara fokuserat
kring en vision och utstrdla entusiasm, hangivenhet och gladje i arbetet istéllet for att
detaljstyra verksamheten.®®

®vandeVen, A. H. (1986), s. 597ff
8 |bid. s. 601ff
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3.5. Avslutande kommentarer

| teoriavsnittet har utvecklingen av ett foretag belysts utifrén flertalet olika perspektiv och
teorier. Manga olika problem, som foretag upplever ndr organisationen vaxer, har belysts
utifran olika forfattares teorier. Flera pdpekar vikten av att foretagsedningen leder foretaget
igenom dess olika utvecklingsfaser pa ett lampligt sétt for att det inte ska hammas i sin
tillvaxt. Foretagsledningens roll & onekligen mycket framtradande nér foretaget vaxer.
Emellertid maste ledningen spela en dynamisk och foranderlig roll i foretaget, vilket ocksa
har utvecklats ovan. Darutover & innovation, och underhdliningen av denna, en
nyckelkompetens for hdgteknologiska foretag. Samtliga dessa aspekter av foretagande har
belysts ovan och utgér en mycket god grund for att vidare studera utvecklingen av ett foretag

och hur féretagsledningen har angripit olika problem inom organisationen.

4. Empiri

| detta avsnitt ges en grundlig presentation av Scalado AB. Denna sker i kronologisk ordning,
fran foretagets start 2000 till 2007.

4.1. Scalado

Scalado, som idag &r ledande inom sin bransch, tillhandahdler mjukvara och utvecklar och
licensierar kompletta bildbehandlingsldsningar till kameramobiltelefoner. Man & ledande
inom hogpresterande bildteknologi (imaging technologies) och sdljer sina produkter till Sony
Ericsson, Samsung, Motorola med flera stora aktorer pa de tre marknaderna man verkar pg;
Europa och Méllangstern, Asien och USA. Den unika tekniken mgjliggor snabb och
minneseffektivare hantering av bilder i full upplosning pa& mobiltelefoner, &ven
multimegapixelbilder.* Deras |6sningar majliggor for mobiltillverkarna att tka sina lésningar
for kunden gentemot konkurrenter. En av de senare innovationerna heter CAPS, som drasti skt
Okar processtiderna vid hantering av bilduppgifter.

% Teknikfokus, http://www.dsek.th.se/teknikfokus/students/quest.php?quest=16, 25 april 2007
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Foretaget har flera ganger beldnats med prestigefyllda priser, senast nu i april 2007 for sin
uppfinning AutoRama-teknik, men &ven tidigare ar. 2005 vann man Series 60 Challenge
Awards och 2002 honorerades man med |ST-priset for produkten ImageZoom.®

4.1.1. Foretaget tar form

Grunderna till Scalado lades sommaren 1998 av Fadi Abbas, Pierre Elzouki, Maziar
Jahanshahi och Sami Niemi, som pa den tiden fortfarande var studenter. Deras idé, som
sedermera patenterades, handlade om att kunna visa bilder pa en datorskdrm genom att ersétta
bilden med flera olika vinklar, dvs. visa fler bilder pa en gemensam yta. Det var dock forst ar
2000 som Scaado bildades pa riktigt och registrerades som aktiebolag, och man borjade
bearbeta konceptet och utveckla sin uppfinnig. Fran borjan var organisationen platt med de
fyra grundarna som drivare, och arbetsuppgifterna var inte uppdelade — ala arbetade lite med
alt. Under de forsta &ren var den storsta utmaningen att hitta investerare som ville finansiera
deras idé. De anmdlde sig till Teknisk sid, presenterade sin idé och lyckades fa sitt forsta
riskkapital. Teknisk sid &r ett foretag som gar in med pengar i borjan av foretagets utveckling.
Vid detta stadium har foretaget ofta inga kunder, utan bara en god afféarsidé. De fyra
grundarna fick omkring tvé-tre miljoner kr, och eftersom de var sa fa lyckades de investera

dessa pengar vél, d& de inte tog ut ndgon |6n.%

2002 hade grundarna utvecklat sin produkt och kunde presentera en mer konkret prototyp,
som introducerades i Venture Cup-programmet. Venture Cup & en tillstélining dar olika
foretag och investerare maéter innovationerna, det vill sdga nystartade foretag, for att forsoka
matcha deras idéer med kapital. Har lyckades Fadi, Maziar, Pierre och Sami sdjain sin idétill
ett danskt foretag, som investerade 20 miljoner kronor i dem. For Scalados del var detta en
mycket lyckad och behovlig del i foretagets utvecklingsprocess. Ett krav som det danska
foretaget stdlde var dock att Scalado skulle ha en oberoende och professionell VD, som inte
var kopplad till dgarskap. Det var da som Mats Jacobsson, erfaren foretagsedare, tilltradde

posten.

4.1.2. Ansvar och inspiration
Nér Scalado borjade anstélla mer personal fick dessa personer en speciell uppgift, men de
nytillkomna s3g grundarnas enorma engagemang och passion, och hur mycket de arbetade,

% Scalado AB, www.scalado.com
% | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
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och inspirerades sdledes till att vilja jobba lika hart som grundarna och ta mer ansvar. Man
arbetade mycket, ibland upp till 43 timmar i strack, utan dvertidserséttning och pa obekvama
tiderna. Vid den har tidpunkten bestod foretaget av ungefr &ta personer.®’

4.1.3. Scalado byter inriktning

De 20 miljoner kronorna som Scalado fick anvandes upp snabbt. Efter 6 manader hade
pengarna tagit slut och Scalado hade inga kunder. Marknadsforing till trots, féretaget hade
helt enkelt gjort en felbeddmning av marknaden. Konsekvensen blev att de var tvungna att
saga upp personal. Allt detta hade lett Scalado till ett vagskal, och varen 2003 gjorde foretaget
en helomvandning. De var tvungna att vélja ett spar, och valet stod mellan tre affarsidéer;
mobilteknologi, digitalkameror, eller PC-teknologi. Man valde att fokusera pa den mobila
marknaden, vilket gjorde att man nu blev tvungen att borja om pa ruta ett. Man gick fran
webbverktyget ImageZoom, som var foretagets forsta produkt, till att alltsi utveckla och
tillverka produkter for telecomindustrin. Nio webdesigners sparkades, eftersom dessa inte
langre behovdes pa foretaget. Nu géllde det att 6verleva. Vad som prioriterades var att ga ut
pa marknaden och silja sinaidéer. Man valde en strategi som gick ut pa att saluféraidén med
syfte att forst stdmma av med marknaden om det Gverhuvudtaget fanns ndgon efterfragan pa
de produkter man ville sélja. N&r de sa smaningom mérkte att det fanns ett behov, borjade
man producera dessa produkter. De lyckades anskaffa nytt riskkapital, men det var mycket
svart att fa tag pa nyainvesterare, eftersom de hade misslyckats en gang tidigare. Foljden blev
att man istéllet fick pengar pa veckobasis, vilket gjorde att man pa foretaget var tvungna att
arbeta efter en mycket kortsiktig plan. | princip var alla ute och sdlde Scalados idéer och
lyckades till slut f& Nokia och Sony Ericsson att bli kunder.®

4.1.4. Tillvaxt och utveckling

2004 bestod foretaget av 10-12 personer. Allai foretaget var med pa métena och allafick lov
att komma med idéer om i vilken riktning foretaget skulle utvecklas. Under hosten samma ar
etablerade man en utvecklingsavdelning, dér ena delen bestod av en innovationsavdel ning och
den andra av fabrikanten. Det var nu som man fick igang produktiviteten och

leveranskapaciteten, vilket var grundldggande for foretaget.®

7 | ntervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007
% | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
69 .

Ibid.
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2005 borjade Scalado verkligen véxa, organisationen utvecklades och man fick en storre
kundbas. Aven en partner i Asien hade hittats, Samsung, som gav information och kontakter

och végledde Scalado genom marknaden dar.”

Under 2006 var det viktigt att sétta igang med marknadsforingen. En marknadsavdelning
tillsattes och man bérjade fokusera p& marknadsforing av foretagets produkter.”

4.1.5. Scalado idag

2007 bestar Scalado av cirka 40 personer. Organisationen har vuxit till sig, och en konsekvens
av det &r att allainte langre kan nérvara pa métena. VD:s roll i foretaget har varit att bygga
om organisationen, se till att man har ett klart fokus. Mats Jacobson ser i stor utstrackning till
att medarbetarna gor det de skall géra, och att de inte gor andra saker som ligger utanfér deras
mal. En av faktorerna till att foretaget har Overlevt de forsta tuffa &ren & det faktum att
grundarna kompletterade varandra pa ett bra sitt. Det uppger Maziar och Fadi som en mycket
viktig styrka. De papekar &ven att man inte kan gdmma sig i ett litet foretag pa samma sétt
som i ett stort foretag, eftersom det pa det lilla foretaget finns det en valdigt stor transparens
och s&fort ndgon inte gor vad den ska upptacks detta.”

Foretagets vision & att man inom fem & tanker vara vérldsedande leverantér av
hogpresterande imaging software-16sningar inom telecomindustrin. Man vill bli erkdnda som
det foredragna valet hos kunder genom att ha ett mangsidigt utbud av IGsningar och
bildexpertis. Scalado strévar efter att vara den mest attraktiva arbetsgivaren fér unga och

talangfulla manniskor.

Konkurrenter ar, férutom de stora mobiltillverkarna sjalva, vilka ju ocksa bedriver forskning
och utveckling, ArcSoft, Picsel, Nextreaning, 3GVision, Microsoft, DXO, NxP, PacketVideo
med flera. Just nu forsoker man kartlégga foretagets konkurrenter i syfte att se vilka som kan

tankas bli samarbetspartners.”

Nedan visas Scalado organisationsschema, samt hur foretagets omséttning har vaxt fran
startaret 2000 till 2006.

" | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
™ | ntervju med Mats Jacobsson, 15 maj 2007
2 1 hi
Ibid.
3 | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
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Figuren visar Scalados organisationsschema som det ser ut idag.”
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Diagrammet ovan visar hur Scalados omséttning har sett ur 2000-2006."

5. Analys

Under detta avsnitt kommer vi att analysera vart teoretiska och empiriska underlag for att
forsoka framhava de ledarskaps- och managementutmaningar som ledningen av Scalado har
mott under foretagets utveckling fran start, 2000, till idag. Vi redogor for nar och hur
ledningen angripit dessa utmaningar. | var analys har vi har delat upp utvecklingen av Scalado
i tva etapper, 2000-2003 och 2004-2007. Forst kommer vi att beskriva ledarskaps- och
managementutmaningarna i dessa tva etapper och dérefter forklarar vi for hur Scalado har

™ | ntervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007

" 1bid.
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finansierat sin verksamhet de forsta aren. Darpa gor vi en analys av hur Scalados ledning
forhdler sig till de av Flamholtz identifierade sex nyckeluppgifterna, som ledningen av ett
nystartat foretag maste ta itu med. Efter detta foljer en redogérelse av hur VD:sroll i Scalado
har forandrats under foretagets utveckling. Analysen avslutas med reflektioner Gver hur

Scalados ledning hanterar innovation inom foretaget.

5.1. Analys av Scalados utveckling samt |edarskaps- och

managementutmaningar
Det har avsnittet handlar om utvecklingen av vart fallforetag och hur ledningen har 16st olika

organisatoriska problem.

5.1.1. Utveckling av organisation och arbete, forsta etappen 2000-2003

Nér Scalado grundandes drevs foretaget uteslutande av grundarna som arbetade med foretaget
pa sin fritid. Fokus |&g pa att utveckla sin produkt och att Gvertyga riskkapitalister angdende
investering av kapital i foretaget. Grundarna arbetet valdigt spontant, dar alla gjorde vad som
foll dem in. Foretaget saknade alltsa initialt en tydlig rollfordelning i foretaget — samtliga
grundare var inblandade i alla foretagets angel agenheter. Denna initiala fas stammer mycket
val 6verens med vart teoretiska underlag for hur foretag och dess grundare jobbar i borjan av
foretagets livstid. Olika forfattare ger den hér fasen olika namn, men gemensamma néamnare
ar bland annat att entreprentrerna, grundarna, ar involverade i foretagets alla aktiviteter, vilka
ar fokuserade kring finansiering, produktutveckling och marknadsforing. Foretagets
organisation har @annu inte tagit form. Grundarna jobbar istéllet utan tydliga rollfordelningar
med en struktur som varken &r vertikalt eller horisontellt utvecklad. Detta stammer mycket val
Overens med hur grundarna for Scalado jobbade i borjan. Emellertid hade Scalado dessutom
en utomstadende konsult, som ideellt hjalpte grundarna med atskilliga vasentliga aktiviteter.
Framfor alt fick man hjalp med utveckling av afféarsidén, stkandet av patent for Scalados
forsta produkt, samt att hitta riskkapital till foretaget.

Scalado fick sedan en liten kontorslokal pa IDEON. Foretaget borjade da expandera genom
att for forsta gangen anstélla personer utéver de fyra grundarna. Organisationen borjade da
blir mer horisontellt komplex genom att de nyanstéllda fick specifika roller i féretaget.
Emellertid fortsatte arbetet att Overlag vara informellt och ala deltog mer eller mindre i
samtliga aktiviteter aven om roller borjade véxa fram. Foretaget drevs av grundarnas vision,
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innovationsférmaga och entusiasm. Samtliga inom foretaget jobbade valdigt mycket utan
nagra storre ekonomiska kompensationer. Scalados organisation véxte i snabb takt och
flertalet nyanstéllningar gjordes. En av grundarna var formellt sett VD, men nagon tydlig
ledare fanns inte inom foretaget. Ar 2002 anstélldes darfor, for forsta gangen, en professionell
och erfaren VD, Mats Jacobsson. Detta skedde framfor alt p.g.a tva ska. Dels blev
organisationen och dess verksamhet sa komplex att ett konkret behov av en erfaren ledare
fanns och dels stélldes krav pa professionellt ledarskap fran finansidrer. Scalado upplevde
altsd en typ av ledarskapskris inom foretaget, vilket & helt i linje med Greiners
livscykelsteori. Grundarna dverlat darmed ledningen av bolaget & den nya verkstéllande
direktdren, men samtliga stannade kvar i foretaget och sysslade mer med tekniska uppgifter.

Lindstrom och Olofsson menar bl.a. att det s& kallade entreprenorstadiet karaktériseras av en
ganska icke-formaliserad struktur som senare, efter de forsta kaotiska eller dynamiska
stadierna, foljs av perioder da strukturen successivt blir mer formaliserad och mindre
beroende av de ursprungliga grundarna.”® Samma drag ser vi hos Kanzanjian och Drazins
tillvaxtmodell steg 2, kommersidisering. | den fasen ndmns det altsd ocksa att det kan bli

nodvandigt att |&ta ndgon annan ta éver ledningen av foretaget.”’

Den nya VD:n bidrog framfor allt med att skapa struktur och tydlighet i Scalados verksamhet.
Han strukturerade upp organisationen och férdelade tydliga roller bland de anstéllda. Mats
Jacobson ndmner att den tidigare VD:n, som ju var en av grundarna av foretaget, var mer av
en visiondr, medan han gav anser sig vara en person som istéllet ser till att saker och ting blir

giorda.”®

Storst fokus 1ag nu emellertid pa att utveckla produkter och att forstka sdlja produkterna.
Scalado hade ett stort behov av att skriva leveranskontrakt med foretagskunder for att
stabilisera ekonomin som fortfarande var knapp — foretaget finansierades fortfarande av
riskkapital. 2003 hade Scalado en stor organisation med nérmare 20 anstéllda. VD:n hade
strukturerat foretagets organisation med tydliga roller och befogenheter for de anstéllda.
Organisationen hade darmed blivit betydligt mer horisontellt komplex @n vad den var fran
borjan, men fortfarande fattades manga bedut tillsammans i foretaget, vilket betyder att

® Hisrich, D. R, Hackner, E. (2001), s. 136
" Lindholm Dahlistrand, A. (2004), s. 211
"8 | ntervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007

33



organisationen alltsd inte var speciellt vertikalt komplex annu. Den var inte heller tillrackligt
stor for att vara traditionellt uppdelad med olika avdelningar. Istédlet var den uppdelad kring
specifika aktiviteter, speciellt férsaljning och produktutveckling. Samma person kunde alltsa
syssla med manga olika aktiviteter vid olikatillfallen.

| denna fas betonade VD Mats Jacobsson behovet av att strukturera organisationen och skapa
tydlighet i vad de anstdllda gjorde inom bolaget. Han var tvungen att dampa den kreativitet
som préglade grundarnas arbete for att istéllet skapa ett tydligt fokus. Scalado var tvunget att
borja sdlja sin produkt och skriva leveranskontrakt med foretag for att inte ga under, och detta
var Mats Jacobson tvungen att tydliggora for de anstéllda. Det fick konsekvensen att allt farre
personer jobbade med produktutveckling och betydligt fler med att sélja Scalados produkt.”

Under & 2003 hade Scalado gétt daligt ekonomiskt. Foretaget hade inte lyckats hitta
tillrackligt manga kunder for att finansierai verksamheten och flertalet anstallda avskedades.
Det avgorande problemet var att Scalado fortfarande inte hade fokuserat tillrackligt pa en
affarsidé. | stélet hade man manga olika idéer och hade tappat fokus pa att utveckla och sdlja
enbart ett fatal. Detta ledde till att Scalado var tvunget att géra en omstart av sin verksamhet.
Mats Jacobson bed6t darfor att man skulle fokusera endast pa en afférsidé. Detta var ett
mycket svart beslut, eftersom det innebar att flera goda idéer 1amnades darhan. Den mycket
kreativa personalen hade svart for att forsta varfor goda idéer inte skulle utvecklas vidare. VD
stod dock fast vid sitt beslut och Scalados verksamhet var dérefter helt fokuserad pa att
utveckla den valda affarsidén, etablera kontakt med potentiella kunder samt att sdlja
produkten. Scalado var alltsd tvunget att vélja en av manga potentiella affarsidéer och
utveckla karnan i denna, samt att identifiera och valja malmarknader och bygga relationer
med nyckelkunder. Detta & utmaningar som forutspaddes i bl.a. entreprentrskapsteorin.
Scalados organisation och verksamhet var dessutom, vid denna tidpunkt, tillr&ckligt utvecklad
och differentierad for att foretaget skall ha ansetts genomgatt den sa kallade kollektiva fasen i

Greiners livscykel steori.

5.1.1.1. Organisatoriska ledarskapsutmaningar, forsta etappen
Bada teorierna om organisationslivscykler och studien av Scalado visar pa tydliga ledarskaps-
och managementutmaningar i uppstarten av ett foretag. Initiat arbetade foretagsgrundarna

" | ntervju med Mats Jacobsson, 15 maj 2007
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valdigt improvisatorisk, utan tydlig struktur eller tydliga rollférdelningar. Arbetet var
fokuserat kring att utveckla afférsidén. Nér organisationen sedan véxte var behovet av en
ledare péfallande. De tekniskt kunniga grundarna lamnade da 6ver till en professionell och

erfaren VD. Dennes utmaningar bestod framfor allt av féljande:

- Skapa struktur i organisationen

- Skapatydligarollfordelningar

- Fokusera paendast en affarsidé

- Skapariktning for foretaget

- Fokusera verksamheten kring forséljning istéllet for produktutveckling
- Etablerakontakt med potentiella kunder

Det finns alltsa flertalet kritiska organisatoriska ledarskapsutmaningar for ledningen av ett
nystartat foretag. Scalado var flera ganger néra ruinens kant och hade férmodligen inte
overlevt om inte ledningen hade lyckats 16sa de organisatoriska problemen pa ett bra sétt. |
den forsta fasen maste foretaget ga fran att vara en ganska ostrukturerad organisation till att
bli tydlig bade vad géller struktur och rollférdelning, men dven verksamhetens fokus. Det ar
av storsta vikt att organisationens verksamhet gar fran att kretsa kring produktutveckling till
att fokusera mer pa att etablera kontakt med kunder och att sélja foretagets produkt. Detta ar
onekligen en kritisk ledarskaps- och managementutmaning for foretagsledningen under forsta

fasen.

5.1.2. Utveckling av organisation och arbete, andra etappen 2004-2007

Ar 2004 borjade Scalados organisation véxa i snabb takt. Scalado hade etablerat goda
kontakter med manga internationellt stora kunder, vilket dels skapade ett stort behov av att
utveckla och uttka organisationen, dels tryggade foretagets ekonomi. Organisationen blev
darfor, for forsta gangen, sava horisontellt som vertikalt komplex. Flertalet nya avdelningar
etablerades, som t.ex. en marknadsforingsavdelning, och de anstéllda fick en tydlig roll inom
en specifik avdelning. Organisationen strukturerades upp med en tydlig vertikal struktur med
chefer for varje avdelning, samt en ledningsgrupp bestédende av dessa chefer och VD. Arbetet
inom Scalado blev darmed betydigt mer fordelat kring specifika arbetsuppgifter och beslut
fattades inte langre gemensamt inom foretaget, utan av chefer eller ledningsgruppen.
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Vid denna tidpunkt & det tydligt att Scalado genomgar den sa kallade delegeringsfasen i
Greiners livscykelsteori. Arbetsbelastningen var for stor for att endast ett fatal inom foretaget
skulle kunnafatta alla viktigt besut. Beslutskompetenser var sal edes tvungna att delegeras.

VD Mats Jacobson upplevde hér flertalet problem inom organisationen. Nar organisationen
vaxte vertikalt var kommunikationen initialt undermdlig. De anstéllda var vana vid att vara
delaktiga och informerade om det dagliga arbetet. Nar organisationen blev sa pass utvecklad
att de anstéllda enbart arbetade pa en specifik avdelning blev de avskdarmade fran foretagets
dvriga verksamhet. Mats Jacobson var darfor tvungen att ta tag i kommunikationen pa
fOoretaget genom att skapa kommunikationsvagar och kommunikationsmojligheter for
personalen. Nya, mer formella rutiner var nédvandiga att implementera for att fa den nya
strukturerade organisationen att fungera smartfritt, vilket tog ett bratag. VD:n upplevde &en
motivationsproblem i detta sammanhang, det var svart for manga inom foretaget att inte
langre vara delaktig i foretagets verksamhet pa samma sétt som tidigare. Han upplevde det
darfor som viktigt att motivera de anstéllda och forklara behovet av denna nya komplexa

organisation.

Vidare var det ocksa essentiellt att upprétthalla en foretagskultur pa Scalado. Nér fler och fler
anstélldes behdvde en foretagskultur underhdllas pa ett annat sétt an tidigare. De nyanstallda
behtvde introduceras i denna féretagskultur for att bli en del av den. Det var viktigt att

foretagskulturen inte underminerades i samband med omfattande nyanstallningar.®

Nér organisationen strukturerades upp pa ett tydligt sétt upplevde alltsa Scalado en slags kris,
vilken kan ses i ljuset av den kontrollkris som Greiner redogdr for. En delegeringsfas innebér
nya arbetssatt och nya rutiner vilket gor det svart for organisationen att fungera smartfritt utan
tydlig kontroll. Emellertid upplevde Scalados VD inte att beslutsfattandet blev lidande
eftersom cheferna inom foretaget oftast holl sig val informerade om varandras verksamheter
och beslut. Den anstéllde som intervjuats uppger att det framgar ganska klart for honom vilka
ma Scalado har, och vart foretaget & pa vag. Det & positivt — om sa inte hade varit fallet
hade det gett stod till att foretaget har vaxtvark, ett symptom av att nagon fas enligt Flamholtz
overgangar. Vidare & den anstdlde hyfsat medveten om vad hans kollegor sysslar med,
givetvis har man inte stenkoll pa varandra, eftersom det nu finns cirka 40 anstallda fordelade

8 | ntervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007
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pa olika avdelningar och darmed kan det inte begéras att alla ska veta exakt vad de andra gor.
Vidare litar den intervjuade pa sina medarbetare och anser att de gor sitt jobb och det & bra,
da det inte heller ger belagg for att Scalado upplevt ndgon stérre kontrollkris. M6ten ses som
bra, daremot &r det lite si och sa med uppfdljning och genomfdérande av det som planeras pa
motena. 8 Detta ger fog for att det finns kontrollproblem inom Scalados nuvarande

organisation som aterstar att 16sa.

5.1.2.1. Organisatoriska ledarskapsutmaningar, andra etappen

Aven i den andra fasen ger siva teori som studien av Scalado en tydlig bild av de
ledarskaps/managementutmaningar som ledningen stér infor i denna fas av foretagets
utveckling. Det & nddvandigt for organisationen att vaxa &nnu mer horisontellt genom att
etablera nya avdelningar inom foretaget men framfoér allt & det viktigt att foretaget vaxer
vertikalt. | samband med denna utveckling bestér ledarskaps- och managementutmaningarna

framfor alt av foljande:

- Skapa en tydlig kommunikation och rutiner foretaget
- Motiverade anstéllda
- Underhdllaforetagskulturen

Ledningen maste alltsa vara mycket noga med att organisationen fungerar nar den vaxer och
blir alltmer komplex. Det & viktigt att de anstédllda forstar behovet av forandringen och forblir
motiverade trots att deras arbetsuppgifter kommer att specialiseras och deras delaktighet i
foretagets verksamhet kommer att centreras kring en specifik funktion. Ledningen maste

jobba mycket med att motivera personalen i dessa nya forutsattningar.

5.2. Scalados finansieringsprocess
Som beskrivits under teoriavsnittet & en av de mest framtrédande utmaningarna for unga
foretag att anskaffa kapital, dels vid foretagsstarten, och dels till de ofta mycket kostsamma

forsta dren, da det nystartade foretaget vanligen inte genererar sarskilt storaintakter.

Enligt Colin M. Mason och Richard T. Harrison, har de flesta studier om finansiering av

teknol ogibaserade sméforetag (TBSFs) kommit fram till att de i allmanhet star infor speciella

8 | ntervju med Bjorn Aspernas, 16 maj 2007
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finansiella problem, langt mer an for andra sméforetag. Det finns flera anledningar till detta.
Teknologins komplexitet skapar svarigheter for potentiella investerare att beddma
tillvaxtpotentiadlen av afféarsidén och okar deras féretagsbesiktningskostnader. Det kommer
troligtvis att finnas ett behov av omfattande direktkapitalinvestering, kassafl6det kommer att
vara oforutsigbart och kan vara negativt under en lang tid pa grund av langa
produktutvecklingstider, och det finns kostnader involverade i att skydda det intellektuella
kapitalet p& varldsomspannande basis.?

| Scalados situation & det svart att siga hur de som gétt in och investerat i foretaget har
upplevt sSituationen né&r de skulle skjuta till med pengar | fOretaget, eftersom
investerarperspektivet inte behandlas i den hér uppsatsen. Daremot var det, enligt foretaget
gavt, mycket svart att hitta investerare. Detta berodde framfor allt pa att deras affarsidé var
valdigt teknologisk och négra &r for tidig for den mobila varlden. Man bor komma ihag att det
vid den har tiden inte fanns farg i mobilerna. Darfor var det vadigt svart att dvertyga
potentiella investerare om ett marknadsbehov av deras produkt.®® Féretagsgrundarna medger
att det darfor var svart att anskaffa kapital, men att de trodde pa sin idé och vagrade att ge
upp. De menar att det & mycket viktigt att nystartade foretag |ar kénna potentiella investerare
och skapar en god relation till dem innan krav om finansiering stélls. Det & dessutom viktigt
att vara va informerad om vilka typer av afférsidéer som finansiérerna tidigare har investerat
i for att kunna anpassa argumenten i forhallande till dessa. Till slut pdpekas att det kan vara
valdigt fordelaktigt, for ett nystartat foretag, att ta hjdlp av personer med stort kontaktnét
bland finansiérer. Scalado hade hjdp av en ideellt arbetande person som introducerade
Scalado fér manga etablerade finansiarer.®*

Goran Lindstrom och Christer Olofssons analys visar att hdgteknol ogiforetag upplever storre
problem i att skrapaihop kapital &n foretag med mindre komplex teknologi. Det samma géller
for hogtillvaxtforetag jamfort med 1agtillvaxtforetag. Det typiska snabbvaxande foretaget
verkar i en miljo som karaktériseras av ny teknologi och en nyuppkommen marknad. Detta
antyder pa extrema nivaer av osdkerhet och kan forklara de storre hindren som denna typ av

upplever i finansieringsvag, speciellt i de tidiga utvecklingsstadierna.® Scalado &r ett foretag

8 Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 156
8 | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
84 .
Ibid.
® Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 133
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som ligger i framkanten av teknologin och de opererar, sa att siga, pa obruten mark, dar

riskerna & hoga.

| och med att Scalados teknologi var unik pa marknaden nér den kom kan man bedoma, att
det var svart for investerare att se potentialen i deras produkt. Dessutom & det sa att
investerare avskracks fran att placera kapital i just nystartade teknologibaserade affarsidéer.
Det & en konsekvens av att de allmént uppfattas utgdra en ansenligare risk, kraver storre
involvering av investerarna och fordrar storre tidshorisonter,® nagot som ocksa kan forklara
svarigheterna i att skaffa kapital for foretaget Scalado. Dartill bekraftar foretaget att de inte
gick med vinst forran ar 2003, och darefter forst & 2006. Att det skedde senare an beréknat,
menar grundarna, berodde pa den kontinuerliga expansionen som foretaget stod infor.
Dessutom andrade Scalado fokus pa sin verksamhet helt vid 2003, vilket bland annat fick
konsekvensen att man gick med forlust 2004 och 2005.%

Technology level and timeto break even (group mean values on a seven-
point interval scale).

Technology level Perceived time to reach Perceived

(1=known

technology, break even (related to technological risk

7=front technology) expected time) (n) (n)
(7=much longer than (7=very high)
expected)

In the technological 4,92* 36 3,66* 50

forefront (=7)

M oderate technology 4,21* 39 3,12* 51
level (5-6)

Low technology level

( 3,42* 24 2,79* 28
1-4)

Group means on seven-point interval scale. * Differences between groups are significant, One-way-ANOV A
(p<0.05).

Tabell 1 visar hur 18ng tid det tar for olikatyper av foretag att nd break-even.®

Av tabell 1 framgdr att foretag som befinner sig i den hogteknologiska spetsen tar langre tid
pa sig att n& break-even, relativt sett till féretag med 18g teknologiniva pa sina produkter.®
Hér kan konstateras att Scalado sannolikt skulle anses tillhdra den grupp som upplever att de

% Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 156

8 Mailkorrespondens med Fadi Abbas, 7 maj 2007
8 Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 142

¥ |bid. s. 142
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n&dde break-even senare an vantat, dels eftersom de uppgett sidva att det tog langre tid an
vantat, dels eftersom de faktiskt ligger i den teknologiska spetsen.

Technology level and financing problemsduring early development (group mean values Tabell 2 visar

on a seven-point interval scale). hur
Technology level Perceived problems of Perceived problems of tgknol ogi nivan
(1=known technology, financing early stage financing current oper- hanger ihop
7=front technology) Development (n) ations (n) ;ned o

_ e _ e inansi eringspr

(7=very difficult) (7=very difficult) oblemen som
unga foret

In the technological 4,83** 53 2,57 52 upgl ever.goag

Forefront (=7)

M oderate technology 3,77 53 2,32 53
level (5-6)

Low technology level ( 3,63 33 2,59 32
1-4)

Group means on seven-point interval scale. ** Differences between groups are significant (p<0.05).,
One- way-ANOV A with post-hoc test (Bonferroni) Other differences not significant.

Av tabellen ovan framgdr hur de finansiella problemen & betydligt storre for
hogteknologiforetag jamfort med Gvriga tva kategorier — de foretagen med 1ag teknologiniva,
och de med en méttlig teknologiniva Vi ser ocksd att nér foretaget val Overvunnit sina
finansiella problem i det tidiga stadiet, finns det inte heller ndgon skillnad mellan foretag vad
gdler olika teknologiniva att finansiera nuvarande utvecklingsaktiviteter. Det stammer ocksa
val 6verens med den information som erhalits av Scalados grundare. De menar att Scalado
idag &r ledande pa sin marknad och att de har lyckats bygga upp ett namn, som gor att manga
ké&nner igen dem och att det skapar ett slags fortroende. Jamfort med starten & det riktigt
annorlunda, da det tog foretagsgrundarna en hel del tid att forklaravilka de var, forklara sjava
affarsmajligheterna och behovet. Idag & det som sagt ndgot enklare, da det i vissa fall &
kunder och partners som tar kontakten med Scalado och vill diskutera afférsmgjligheter. Det
hénder ocksa att investerare kontaktar foretaget, antingen genom hemsidan eller genom att
soka upp Scalado p& olika massor som de narvarar vid.* Efter sina 7 & pa marknaden, forstar
man att Scalado nu kan leva pa sitt rykte och de bekymmer man upplevde som starkai borjan
av livscykeln, har forminskats rejdlt. Det stodjer med andra ord statistiken i tabell 2, dér
antalet foretag i kategorin mycket hogteknologiska féretag upplever att deras nuvarande
kapitalanskaffning &r betydligt enklare &n vid uppstartsskedet.

% Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 141
! Mailkorrespondens med Fadi Abbas, 7 maj 2007
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Market character at start-up and financing probl

emsduring early stage

development (group mean values on a seven-point interval scale).

Market character

at start-up” Perceived problems of Perceived problems of
financing early stage Financing current
Development (n)  Operations (n)
(7=very difficult) (7=very difficult)
New or non- 4,68** 47 2,85 48
Existing market
High-growth 389 66 2,27 66
Market
Maturing market 3,17** 18 1,88 16

Group means on seven-point interval scale. ** Differences between groups are significant (p<0.05). One-way-
ANOV A with post-hoc test (Bonferroni) Other differences not significant.

1) The three groups where constructed based on the five-item scale in figure 2. The Expansion start and Strong
expansion groups form a new group labelled High-growth market and the Maturing and Mature market groups
Form the new group labelled Maturing market.

Tabell 3 visar hur marknaden ser ut vid uppstart for foretag, och hur detta paverkar finansieringen av

affarsidén.”

Lindstrom och Olofsson menar ocksa att ju mer nydanande foretagets marknad &r, desto storre
ar problemen med att skrapa ihop kapital under de tidiga utvecklingsstadierna, vilket visas i
tabell 3. Att det & pa det har viset beror pa att det & svarare for investerare att bedéma icke-
existerande marknader och deras behov®. Ny, avancerad teknologi i kombination med icke-
existerande marknad ger alltsd upphov till problem av multipel natur, an ifall marknaden
redan skulle vara etablerad.** Och just s& har fallet varit for Scalado. De var tvungna att skapa
sin egen marknad, speciellt med tanke pa att deras teknologi var unik och & fore sin tid.

Enligt Lindstrdms och Olofssons studie finns det &ven ett samband mellan ursprung och
teknologisk niva. Har menar forskarna att foretagets ursprung paverkar bade nystartforetagets
karaktar i termer av teknologisk niva, och i vilken miljo det verkar i, tillsammans med de
problem som uppfattas i detta tidiga stadium. Detta har i studien métts utifran en rad olika
aspekter, vilka sen dogs ihop till féljande tre kategorier: universitets- eller forskningsmiljo,
kommersiella miljder samt 6vriga miljoer.®> Analysen pekar pd att foretaget som hérstammar
fran universitets- eller forskningsrelaterad miljo ligger narmare den teknol ogiska spetfronten

an nystartsforetag som uppkommit i de dvriga tva miljotyperna (se tabell 4 nedan). En tankbar

2 Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 144
% |bid. s. 143

% |bid. s. 136

% |bid. s. 145ff
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forklaring kan vara att grundare till universitetsuppkomna foretag arbetar i en valdigt

kunskapsintensiv milj6 an grundare till andra foretag.®

Crosstabulation of technology level and firm origin

Firm

origin
Technology University or ~ Commercia Other Total

Research
Level related Environment
Proven Count 3 20 13 36
Technology (1- Expected count 8,9 16,9 10,2 36
4)
Moderately new Count 9 28 13 50
Technology (5- Expected count 12,3 235 14,2 50
6)
Forefront Count 21 15 12 48
Technology (7) Expected count 11,8 22,6 13,6 48
Totd Count 33 63 38 134
Expected count 33 63 38 134

Thetableis significant. Pearson chi-square show significance level of
p=0.002

Tabell 4 visar hur teknologinivén och foretagets ursprung hanger samman.”’

Det som beskrivs ovan stammer val in pa den hér studiens fallforetag. Scalado uppkom medan
grundarnafortfarande studerade vid Lunds universitet och foretaget kan ségas ha uppkommit i

en miljo som stér i ndra forbindel se med forskning.

Ytterligare en dutsats som kan dras av studieresultaten & att universitetss och
forskningsmiljoharstammande nystartsforetag i allt storre utstrackning exponerar sig for
teknisk och kommersiell risk i de tidiga utvecklingsstadierna och deras arbete.*® Det kan man
sgga att Scalado har gjort. Inte nog med att deras produkter & sa pass innovativa, man har
&ven varit tvungen att skapa sin egen marknad, som ndmnts ovan, vilket far betraktas som
kommersiellt riskabelt och I&ggas till den sammantagna risken.

5.3. Analys av foretagdedningens hantering av ledarskapsutmaningar enligt

Flamholtz

Analys av ledarskaps/managementutmaningar mot bakgrund av  Flamholtzs
organi sationseffektivitetsmodell presenteras hér.

% Hisrich, R. D., Hackner, E. (2001), s. 146
bid. s. 146
% bid. s. 147
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5.3.1. I dentifiering och definiering av gangbara marknadsnischer

Hér har Scalado haft det tufft i borjan, da de var valdigt innovativa nér de startade och de var
tvungna att skapa sin marknad. Samtidigt lyckades man inte fa kunder och efter tre ar, nar
pengarna fran riskkapitalbolag borjade sina, befann man sig vid ett vagskd. D& var man
tvungen att valja vad man skulle syssla med i fortséttningen. Ledningen valde da att fokusera
helt och hallet pa mobilteknologi, vilket med facit i hand visat sig vara ett lyckosamt val. Det
finns idag ett behov av sddana produkter som Scalado tillverkar; trenden gar ju & det hall att
mobiler m.m. blir alt mindre i storlek, och man blir mer effektiv nér det géller att utnyttja
kapacitet och utrymme. Foretaget vaxer idag ordentligt frén ar till & sett till omséttning, och
dérmed kan man sammantaget siga att de har lyckats identifiera sin marknad som business-to-
business-aktor inom mobile imaging. Dérigenom kan det konstateras att foretaget verkar ha
gatt igenom fas ett pa ett bra sétt till sut, efter de manga problemen i borjan. Vad som
dessutom bidrar till Scalados framgang sett ur den hér aspekten &r just att de var forst med sin
teknologi pa marknaden. Bara en sddan sak kan vara en framgéngsfaktor i sig.*® Utmaningen
som det innebar att hitta en gangbar marknad kan man saga hor till de forsta som ett foretag

stéllsinfor, tillsammans med att lockatill sig finansiérer.

Genom sin patenterade teknologi inom imaging pictures har Scalado funnit en nisch, som
ocksa &r en viktig del i kombination med att identifiera en gangbar marknad pa vagen mot att
bli ett foretag framgangsrikt. Konkurrenter finns, men det Scalado lyckas med &r, som sagt,
att man klarar att géra det som rivalerna gor, fast med en mycket mindre minneskapacitet.'®
Deras patent ger foretaget helt klart en hallbar konkurrensfordel, vilket & grundlaggande ifall

ett foretag ska dverleva pa sikt.

5.3.2. Utveckling av produkter lampliga for vald marknadsnisch

Nésta steg som maste genomforas enlig Flamholtzs organisationseffektivitetsmodell, handlar
om att foretaget maste analysera nuvarande behov hos kunder, samt potentiella kunder for att
kunna tillverka produkter och tjanster som tillfredsstaller dessa behov. Aven Kazanjian och
Drazin poangterar vikten av att de produkter foretaget tillhandahdler matchas ihop med

kundens dnskemal for att mojliggora forsajning.**

% Flamholtz, E. (1995), s. 41
1% | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
101 indholm Dahlstrand, A. (2004), s. 211
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Pa Scalado uppger man att man har en marknadsavdelning som analyserar, och att man pa
foretagets motsvarighet till forskning och utveckling, framfor allt ser efter mojligheter att
breda sig p& redan befintliga marknader.% Fér évrigt & man av uppfattningen att foretagets
produkter tillgodoser kundernas behov idag — det finns en klar forstael se for vad kundernavill
ha, vilket ar viktigt for att lyckas just tillfredsstalla kunderna. Allt som alt pekar det pa att
man ligger bratill pa produktutvecklingsfronten. Men att kunna behdlla innovationsférmagan
ar viktigt for ett foretag som ligger néra den absoluta framkanten nér det galler teknologi,
eftersom det utgor sjalvaste fundamentet i Scalado.

5.3.3. Foretagsforvarv och resurser
De framsta resurser som foretaget verkar ha gjort & forvarv av anstéllda. Det verkar som att
det & manga som anstélls nu, enligt den anstélde som intervjuats, har cirka 5 personer

193 Fran foretagets sida uppger man att foretaget enbart har

anstéllts de senaste 9 manaderna.
vaxt organiskt, dvs. man har inte gjort nagra uppkop av andra foretag. Inte heller inom den
narmaste framtiden ser man att sidana forvarv kommer att behéva goras for att man
exempelvis ska klara en eventuell volymokning.®* En rimlig bedémning & darfor att foretag
for tillfalet klarar av dagens kapacitet med de resurser som finns att tillga for tillfallet, eller
att man fortsétter att nyrekrytera. Det & inget vi vet om, men ifall fOretaget fortsétter att vaxa

kommer givetvis mer personal att behGva anstéllas.

5.3.4. Operativa system for daglig funktion

Den fjarde funktionen som ett foretag maste gaigenom for att bli framgangsrikt &r de dagliga,
operationella funktionerna. Det ror sig helt enkelt om att funktioner, s som exempelvis
marknadsforing, redovisning, produktion och rekrytering, fungerar och stodjer féretaget i de

195 Det som kan utronas & att den tidiga perioden av foretagets levnadsér

dagliga aktiviteterna.
da entreprendrerna, som grundade Scalado, drev foretaget och da det var lite kaotiskt och
saker och ting fungerade, men knappt mer 8n s3, om man ska fatta det kort, & forbi. Detta ar
dock en fas som dterkommer i flera teorier, namligen att entreprencrsforetaget ofta inte bryr
sig sarskilt mycket om just den administrativa delen av foretagandet, som féar konsekvensen

att den administrativa biten hamnar p& efterstjalk nar foretaget vaxer.'® Kazanjian och Drazin
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har ocksa framhallit behovet av ett val fungerande administrativt system, vilket ger stod till
det faktum att det & en viktig faktor for att ett féretag ska vara framgéngsrikt.’®” Darfor & det
kanske inte sa konstigt att man till slut ocksa behtver andratyper av foretagsledare.

Intrycket vi har fétt ar att det finns ordenlig struktur, med t.ex. egna avdelningar for
marknadsforing, forskning och utveckling, forséljning osv. Man har valt att vid en del
funktioner, sa som rekrytering och nér det géller patent, anvanda sig av konsulter, istédllet for
att av ha rekryterare anstallda pé foretaget.’® Det har tyder p& en medvetenhet om att man

vill koncentrera sig pa det som hor till foretagets karnprocesser.

5.3.5. Ledningssystem for langsiktig funktion

En annan essentiell funktion som maste fungera pa ett foretag som vill nd framgang &r
ledningssystem. De & mycket viktiga for den langsiktiga tillvaxten av foretaget och innefattar
planering, organisation, ledning, budgetering och kontroll osv. Det & varken konstigt eller
svart att forsta att ett foretag behdver exempelvis ma — det hjdlper ala pa foretaget att veta
vad det & man hdller pA med och vad man ska gora. Aven organisationsstruktur hor till den
hér kategorin, déar det & meningen att de anstéllda ska tydligt veta till vem de ska rapportera
och hur olika aktiviteter koordineras osv. och som framfor allt passar for verksamheten. Pa
Scalado har man nyligen ritat om sitt organisationsschema (se tidigare figur i empiriavsnittet),
sadet & vadigt farskt. Det &r positivt att foretaget tanker pa att ha en tydlig struktur, och att
man lite da och da reviderar sddana héar dokument, framfor allt kanske for att anstéllda, nya
som rekryteras saval som befintlig persona, ska veta hur ansvarsfordelningen ser ut pa
fOretaget. Ett foretag kan klara sig utan just dessa formella ledningssystem nér det &r relativt
litet’®, men vill man véxa & det nog tamligen ofrdnkomligt att 6vergd till att ha mer
ordentliga system. Samma sak & det ju med administration som beskrevs nyligen — det
fungerar till en borjan, men maste forr eller senare systematiseras om foretagets tillvéaxt ska
klaras av.

Det har bekréftas av grundarna som menar att det i borjan var ganska odefinierade
ansvarsomraden/arbetsuppgifter, och att ala darfor gjorde lite utav varje.'® Det & altsd

ytterligare en vadigt tydlig utmaning som foretagsledningen stélls infor, nédmligen att veta nér
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det & dags att bli en mer professionell organisation med mer formell struktur och

ansvarsfordelning.

Enligt VD Mats Jacobson gor man varje ar en strategisk planering, dar man gor en tredrig
plan, samt ett&rig med syfte att uppna delma.™* Har finns med andra ord ett system, vilket f&r
betraktas som att man anda tar dessa fragor seriost och agerar som en professionell
organisation. Ett féretag kan ju ha planering, men sakna ett system for det.** P4 Scalado ser
vi att altsd att foretaget & medvetet om behovet av systematiserad planering. De har
antagligen kommit en bit in pa livscykeln, i ala fall passerat de tidiga stadierna, eftersom de
numera verkar ha utvecklade system for olikatyper av planering och ledning.

Ett annat problem som kan uppsta nér foretag vaxer snabbt &r att kvaliteten pa produkter och
tjanster tenderar att slacka efter vid 6kade volymer.™ Det & man medveten om p& Scalado
och numera har man en egen avdelning som sékrar kvaliteten, genom vilken alla produkter
passerar. ' Kontrollfunktioner som dessa & ytterligare en utmaning som &erfinns i ett
snabbvaxande foretags livscykel. Pa Scalado har man vidtagit dtgérder som visar pa en

medvetenhet och mognad hos foretagsl edningen.

Nagot som VD sjav uppger & dock att ledning inte hinns med sarskilt mycket. Han menar att
det &r viktigt att man synkroniserar ledningen mellan avdelningarna, men att det ibland helt
enkelt gar for fort och inte hinns med. Har ser vi alltsd ndgot som kan ge upphov till just sa
kallad organisatorisk vaxtverk, som & en konsekvens av att man inte lyckas ta sig igenom de
sex olika nyckeluppgifterna lyckosamt.™ Detta & med andra ord alts& en utmaning for

chefer och ledare pa foretaget, dar tiden &r deras storta fiende.

Att ha ett bra ledningssystem & en konkurrensfordel — det géller for ovrigt flera av de
nyckelfunktioner som Flamholtzs modell bygger pa Och dven om foretaget séavt inte ar

medvetet om det, s& & dessa funktioner stodjande for karnverksamheten. '

1 Intervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007
12 Flamholtz, E. (1995), s. 43
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5.3.6. Organisationskulturen

Den sista delen for att bli en framgangsrik organisation & att ha en stédjande
organisationskultur. Det finns pa Scalado en klar uppfattning om vilka gemensamma
varderingar som framhévs pa foretaget. Det handlar om en instéllning dar man tar en hel del
ansvar och vagar tro pa svéra saker. Man ger inte upp i en utsatt situation helt enkelt.™” Av
bade grundare och VD som vi intervjuat framgar tydligt att det finns en tydlig kultur pa
foretaget som handlar om att man skavagai svara situationer och ta ansvar och stalla upp for
foretaget, vilket mer konkret kan betyda att man maste arbeta mycket. Dock sager Mats
Jacobson att den senaste tidens snabba nyrekrytering har inneburit att man inte riktigt har

11,
a8

kunnat "l&ra upp” nyanstallda—", vilket kan komma att utgora ett hot mot kulturen om man

intetar tag i problemet.

Fran intervju med den anstéllde uppgavs dock att man, till skillnad frén chefen, inte ser att det
har varit svart for nyanstéllda att komma in i organisationskulturen, utan snarare tvéartom att
det funkar bra.™° Har kan ju diskuteras vem som har "rétt”. Enligt VD uppfattar vi det som att
det har varit lite svart att "kulturalisera’ de nya, men inte att det ar ett j&ttestort problem. Men
visst & det oroande om det ges tva olika bilder pa hur pass val kulturen etablerar sig pa
foretaget. Det kan ju innebéra 6vergangssmartor ifall man inte kommer igenom processen pa
ett bra sétt. Det som star klart &r att det &minstone finns en tydlig foretagskultur pa Scalado.

5.4. Analysav VD:nsrall

VD:sroll har forandrats betydligt under Scalados utveckling. Den forsta foretagsledaren var
en utav de fyra grundarna av foretaget. Denna titel var dock mer av formell betydelse an av
praktisk. De fyra grundarna hade ingen tydlig ledare sig emellan och de var allaigangséttarna
av foretaget och bedut fattades gemensamt. VD:s roll forandrades dock betydligt nér ”den
utomstéende” foretagsedaren, Mats Jacobson, anstdlldes. Fortfarande fattades de flesta
viktiga bedlut tillsasmmans med grundarna, som alla var kvar i foretaget, men Mats Jacobson
agerade som en dlags driftschef. Han skapade en tydlig riktning for foretaget och etablerade
ett fokus for foretagets anstéllda. Organisationen var dock, i borjan av hans tid pa foretaget,
platt med fa differentierade roller. Mats Jacobson var dessutom, vi denna tid, &aven

ekonomichef och personalchef. Att samtidigt inneha tre formella positioner pa foretaget var

7 I ntervju med Mats Jacobson, 15 maj 2007
18 hid,
9 I ntervju med Bjorn Asperns, 16 maj 2007
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inga problem, eftersom det fortfarande var s pass litet och beslut ofta fattades gemensamt
med ala anstdllda. N&r Scalado sedan véxte &nnu mer blev dock behovet av en tydlig
organisation ofrankomligt. VD var da tvungen att bygga en organisation och se till att denna
fungerade va och han fick da ta sig an rollen som organisationsbyggaren. Allt eftersom
foretaget och organisationen fortsatte att véaxa blev emellertid VD:s manga roller och
funktioner i foretaget en ohdllbar situation. Mats Jacobson kunde inte langre agera dven
ekonomichef och personalchef. Dessa positioner tillsattes darfor av andra och Mats Jacobson
fokuserade mer pa sin roll som foretagsledare med fokus pa strategiska, mer langsiktiga
beslut. Idag har han sdledes en mer traditionell funktion pa foretaget. Men det ar tydligt att
rollen som verkstéllande direktor har foréndrats markant under Scalados utveckling. For att
agera som sadan pa ett nystartat foretag kréavs darfor ett stort anta fardigheter, som kanske
traditionellt inte forknippas med VD-rollen.

5.5. Hantering av innovation

Innovation kan betraktas som en nyckelkompetens for Scalado och & nagot som har
genomsyrat foretag fran forsta borjan. Scalado arbetar med mycket hdgteknol ogiska produkter
pa en marknad som foréandras valdigt snabbt. Det & darfor av storsta vikt att Scalado standigt
utvecklar sina existerande produkter, och samtidigt sténdigt forsoker identifiera nya idéer for
framtida produkter. Innovation maste darfér vara en naturlig del av foretagets verksamhet. |
borjan stod grundarna for innovationen, da samtliga var involverade i produktutvecklingen i
olikaomfattning. | den initiala, platta organisationen utan tydlig rollférdelning och utan tydlig
fordelning av beslutskompetens var ala fria att framfora idéer och utveckla dem. Né&r
foretaget vaxte och Scalado etablerade en tydlig vertikal och horisontell struktur paverkades

innovationen pa olika satt under utvecklingen.

| det nyligen reviderade organisationsschemat har Scalado en F&U-avdelning som
uteslutande sysslar med produktutveckling. For att skapa en foretagskultur som genomsyras
av innovation har Scalado daremot inte ndjt sig med detta. Scalado har varit angelagna om att
skapa korta och tydliga vertikala informationskanaler. Alla pa foretaget uppmuntras att
komma pa nya idéer. For att effektivisera detta har man skapat en organisation som ar valdigt
kort vertikalt. Samtliga avdelningscheferna har méjlighet att direkt kommunicera med VD,
och samtliga inom foretagets respektive avdelningar kan presentera olika idéer for

avdel ningschefen som sedan kan ta upp idén med VD.
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For att vidare uppmuntra till innovation har Scalado dessutom introducerat en elektronisk
andagstavlia dar samtliga anstdllda kan beskriva sin idé och fa den publicerad pa en
andagstavla, som ala har tillgang till, med angivelse av tid och datum. Né&r en idé &r
publicerad pa andagstavlan & den reserverad for upphovsmannen. Genom att tid och datum
ar angivet kan ingen darefter komma med en liknande idé och havda kredit fér den idén.*?°

Scalado tar sdledes val vara pa sina medarbetares idéer genom detta kreativainsag i foretaget.

Innovation & ndgot som Scalado som organisation verkligen forvaltar val. Man har sett till att
medarbetarnas fokus ligger pa att hela tiden komma pa nya idéer. Kreativitet och innovation
& nagot som samtliga pa bolaget uppmuntras delta i. Idéer premieras vdl genom att
upphovsméannen far ta emot eventuell uppmérksamhet for idén. Genom den elektroniska
andagstavlian har Scalado skapat ett forum dér idéer kan formedlas till medarbetarna och
dessutom reserveras for eventuell framtida utveckling. Samtliga medarbetare kan publicera
idéer pa denna andlagstavla och uppmuntras dessutom att gora sa kontinuerligt. Genom att
Scadado har en organisation med korta vertikala kommunikationsvdgar kan en idé
introduceras snabbt for dverordnad chef. Scalado har altsa verkligen lyckats med att se till
att medarbetarnas fokus ligger pa nytankande, vilket forhindrar att konservativa och

innovationsfientliga strukturer etableras inom foretaget.

Scalado har ett effektivt system som ser till att idéer forverkligas snabbt. Foretagets olika
avdelningar samarbetar vid utvecklandet av en idé. Marknadsavdelningen har en véldigt ndra
relation till kunderna och & angeldgna om att hela tiden férhora sig om olika 6nskemal
angdende nya produktidéer och forbéttring av fardiga produkter. Genom att
marknadsavdel ningen kommunicerar och samarbetar med avdelningen fér produktutveckling,
kommer fokus att ligga pa kundens behov och darmed forhindra att fruktlosa idéer gar for
langt i produktutvecklingen. Scalado maste darfor anses ha lyckats val med att koordinera sin
produktutveckling mellan olika avdelningar.

Scalados ledarskap genomsyras av en tydlig uppmuntran till nytdnkande. Cheferna vill att
samtliga medarbetarna kommer med idéer. Dessa idéer vérderas sedan av organisationen och
beslut tas om idén ska forverkligas. VD Mats Jacobson papekar emellertid att han ofta dampar
medarbetarnas idérikedom i sitt ledarskap, vilket pa sikt kan hdmma Scal ados innovation.

129 | ntervju med Fadi Abbas och Maziar Jahanshahi, 30 april 2007
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6. Slutsatser

Vi har i denna uppsats avsett att undersoka de olika ledarskaps- och managementutmaningar
som Scalado har stétt infér och hur de hanterat de olika situationerna. Vi har &ven varit
intresserade av att studera hur svérigheter har hanterats av foretagsledarna under foretagets
liv. Vi har kommit fram till att vid utvecklingen av ett ungt foretag stélls det hoga krav pa
ledningen. For Scalados del har det varit svart i borjan att finna stabilitet i foretagsidén, det
som har varit mest problematisk for foretagets del har varit att de har haft for manga idéer om
vad de vill gora. Det ledde till att grundarna och medarbetarna var tvungna att fokusera sig pa
en affarsidé, da de valde den mobila teknologin som Scalado inriktade sig pa. Detta var
Oppningen for foretagets utveckling, eftersom det var da de kunde koncentrera sig pa en
affarsidé och agna all tid pa att marknadsfora sig och hitta potentiella kunder och investerare.
Den utvecklingen som Scalado har varit med har varit i stor utstréckning lik de olika
organisationslivscykelteorierna som vi har studerat. Vi har funnit att Scalado har stétt infor
foljande utmérkande ledarskaps- och managementutmaningar under deras utvecklig fran
2000-2007.

» Anskaffa kapital och tillforsékra finansieringen av for etaget

Scalado gick med vinst forst efter 3 &rs verksamhet. De var helt beroende av riskkapital
for att finansiera verksamheten. Ledningen av foretaget var darfor tvungna att 6vertyga
investerare om sin affarsidé, vilket var sarskilt svart, da Scalado & et
hogteknologiforetag. En avgorande utmaning for foretagets fortlevnad var altsa att
kapitalanskaffning.

e Skapa struktur i organisationen

Nér foretaget vaxte blev behovet av en strukturerad organisation ofrankomligt. Vid detta
skede var behovet av en professionell ledare stort och darfor rekryterades Mats Jacobson
till foretaget. Han genomférde stora forandringar av foretagets organisationsstruktur,

vilket var nddvandigt for den fortsatta verksamheten.

» Skapatydligarollférdelningen

Allt eftersom foretaget vaxte blev behovet av att skapa tydliga rollférdelningar och
arbetsuppgifter stort for att verksamhetens alla uppgifter skulle utforas pa ett effektivt
sétt. Det var inte langre mdjligt att de anstéllda jobbade med lite av varje.
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» Fokuserapaendast en affarsidé

| borjan saknade Scalado ett tydligt fokus pa endast en affarsidé. Scalado arbetade
samtidigt med tre affarsidéer, vilket gjorde det svart for foretaget att hitta en
marknadsnisch som féretaget kunde fokusera pa. Ledningen var tvungen att vélja en av
dessaidéer for att foretaget skulle fortleva.

e Skapariktning for foretaget

Det var aven viktigt for foretaget att ha en tydlig strategi och riktning med verksamheten,
framfor allt vad gdller vilka typer av kunder och vilket sétt foretaget skulle jobba pa
Aven hér var behovet av en tydlig ledning mycket stort.

» Fokuseraverksamheten kring forsaljning istéllet for produktutveckling

Scalado var i borjan valdigt fokuserade pa produktutveckling och mindre fokuserade pa
att mota potentiella kunder for att sélja sina produkter. Detta innebar stora ekonomiska
problem for Scalado, da inga intékter genererades. Den nya VD:n var darfor tvungen att
andra fokus fran produktutveckling till att ga ut pd marknaden och méta potentiella
kunder. Hade inte detta gjorts hade formodligen allt riskkapital forbrukats innan nagra
kontrakt med kunder hade skrivits. FOr unga foretaget &r det alltsa viktigt att inte bara

fokusera pa sin produktutveckling utan &ven moéta kunder och sékra forsaljning.

» Etablera kontakt med potentiella kunder

Vid produktutvecklingen var det mycket viktigt for Scalado att etablera en kontakt och
dialog med potentiella kunder for att kunna anpassa sina produkter till dessa kunder och
inte bara utveckla dem utifran sina egna idéer. Aven om ingen faktisk forsaljning skedde
till dessa kunder var det viktigt att forsta deras behov och 6nskema av produkter for
eventuell senare forsaljning.

» Skapa en tydlig kommunikation och rutiner for foretaget

Néar foretaget gar fran en platt organisation dar ala & med i verksamhetens samtliga
arbetsuppgifter till att bli en differentierad organisation maste kommunikationen mellan
de olika avdelningarna sakras. Dessutom maste tydliga rutiner etableras inom foretaget
SA att arbetet sker utan problem.
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* Motiveradeanstéllda

Det kan vara svart for de anstéllda att kdnna sig motiverade nér foretaget vaxer och deras
arbetsuppgifter blir mer specifika. Ledningen maste darfor dgna stor uppmérksamhet &t
att motivera sinamedarbetare.

« Underhdllaforetagskulturen
Det & &ven viktigt att se till att organisationskulturen inte undermineras, da stora
nyanstdllningar genomfors. De nya medarbetarna maste  integreras i

organisationskulturen.

* Hanterainnovationen inom for etaget

En nyckelkompetens for hogteknologiska foretag & ofta innovation. Sa & det aven for
Scalado. Ledningen har darfor varit mycket noga med att innovationen ar en integrerad
del av foretagskulturen och att den bevaras och underhdlls. Ledningen har vidtagit flera
atgarder for att forsakra sig om att innovationsrikedomen inte gar forlorad inom foretaget

n&r organisationen vaxer.

Till foljd av att Scalados ledning har 16st dessa utmaningar pa ett framgangsrikt sitt, har
foretaget 6verlevt och &r idag ett framgangsrikt och etablerat foretag.

En viktig utmaning for VD:n & att behédrska de olika rollerna som han/hon maste ha i
fOretaget nar organisationen vaxer. | Scalado har VD Mats Jacobson haft olika funktioner och
roller under Scalados utveckling. Idag har han rollen av en mer traditionell VD, men sa var
inte fallet fran borjan nér han anstalldes. Detta stammer val 6verens med den teori om VD:s
foranderliga roll, som redogjorts for under teoriavsnittet. Sdledes maste ledare for unga
foretag behdrska manga olika fardigheter for att kunna leda ett sddant foretag under dess
utveckling.

6.1. Forslag pa vidare forskning

Deinitiala faserna av ett foretags liv innebar stora utmaningar for foretaget och dess ledning.
Vi har uppmérksammat nagra av dessa, men savfalet inte ala. For att féretag ska ha béttre
chanser att overleva de initiala faserna torde vidare forskning vara behovlig inom detta
omrade. Det kan t.ex. varaav gagn att géra mer djupgaende studier av de utmaningarnavi har

uppmarksammat for att fa annu fler perspektiv pa hur dessa kan hanteras.
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Bilaga 1
Den har intervjumallen anvandes vid intervjun med grundarna av Scalado, Fadi Abbas och

Maziar Jahanshahi.

Hur startades foretaget?

Hur s&g organisationen ut i bdrjan? Vem var initiativtagare och vem ledde foretaget i borjan?
Hade ni tydliga arbetsuppgifter i borjan eller var det mer improviserat?

Nér borjade foretaget vaxa? Hur utvecklades organisationen da (vertikalt och horisontellt)?
Finns det nagon period da ni genomforde vissa markanta forandringar inom organisationen?
Hur ser ledningen av foretaget ut jamfort med vid uppstarten? Har entreprentrerna bytts ut
mot ”ledare”?

Hur s3g presentationen av idén/produkten for investerare ut? Svarigheter for entreprendren att
dvertygainvesterare att satsa pa ens produkt/affarsidé?

Har foretaget uppkommit ur universitetsmilj6?

Hur ser konkurrensen ut idag? Hur pass ny var tekniken, eller var den ndgorlunda kand vid
start?

Hur lang tid tog det for foretaget att ga med vinst?

Hur s3g deras marknad ut nér de startade? Var den nydanande?

Var de tvungna att “skapa’ sin egen marknad for sin produkt? Eller fanns det efterfrégan pa
sadana produkter redan? Om de var tvungna att skapa sin egen marknad, hur gick de tillvaga?
Hur har Scalado hanterat innovationen i foretag nér foretaget vaxt — har de skapat en speciell
avdelning for innovation eller satsar de endast pa sin ursprungliga produkt?
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Bilaga 2

Den har intervjumallen anvandes vid intervjun med VD Mats Jacobson.

Hur har foretagets organisation utvecklats under varje & som du har varit VD?

Hur har antalet anstallda utvecklats under varje & som du varit VD?

Hur har Scalados ekonomiska tillvéxt sett ut under motsvarande period?

Har du upplevt problem for organisationen under denna utveckling?

Hur har din roll som VD férandrats under Scalados utveckling?

Gar ni nagot speciellt pa Scalado for att uppmuntratill innovation bland de anstallda?

Har ni ndgot speciellt typ av ledarskap som stimulerar nytankande?

Vad har ni for system som tar till vara paidéer? Hur forverkligas en idé?

Finns det samarbete mellan de olika avdelningarna vid produktutveckling?

Tillfredsstéller foretagets produkter ett sarskilt behov hos kunden?

Vem anayserar kundernas behov?

Har foretaget vaxt snabbt och behtvt kdpa upp/gora forvarv av andra foretag for att klara att
mota efterfragan? Om inte, kan det bli aktuellt i framtiden?

Hur fungerar dagliga operationella funktioner sa som redovisning, marknadsforing,
personalrekrytering m.m.?

Hur ser de ledande systemen (management systems) ut, t.ex. den strategiska planeringen?

Hur pass utvecklad &r foretagskulturen pa foretaget? Guidar foretagets organisationskultur
personalen?

Ar det ndgot som inte & bra, som inte fungerar som det ska?

Vilka problem har konstant dykt upp i foretaget? Dominerande problem som har aterkommit.
Hur ser det ut med kvalitetssakring av produkter vid okade volymer? Hur har foretaget
hanterat detta?

Hur manga anstéllda fanns det pa Scalado nar du tilltradde?

Har foretaget omséttning 6kat, men inte vinsterna?

Hur stor var omséttning 2006?

Hur stor marknadsandel har Scalado idag?
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Bilaga 3
Den hér intervjumallen anvandes vid intervjun med den anstdllde pa Scalado, Bjorn

Aspernas.

Vet du vilka Scalados mél &r? Vet du vart foretaget ar pavag?

Ar du medveten om vad dina kollegor arbetar med? Kanns det som om ala har koll p& vad
ens medarbetare gor?

Kéanner du att du kan lita pa dina medarbetare, t.ex. att de kommer att utféra ett brajobb?
Kéanner du att det som planeras genomfors och foljs upp?

Tycker du att métena &r sldseri med tid?

Tycker du att det finns en speciell kultur pa foretaget?

Hinner nya anstéllda l&ra sig kulturen?
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Bilaga 4

Listan som sammanfattar tidigare forskning om organisationslivscykler.

Forfattare Ar

Adizes 1999
Dodgeeta. 1994
Gupta och Chin 1994
Hanks och

Chochler 1994
Gupta och Chin 1993

Hanksetal. 1993

Dodge och

Robbins 1992
Drazin och
Kazanjian 1990
Kazanjian

och Drazin 1989
Adizes 1988

Kazanjian 1988

Scott och

Bruce 1987
Flamholtz 1986
Smith, Mitchell,

och Summer 1985

Miller och

Friesen 1984
Miller och

Friesen 1983
Churchill

och Lewis 1983
Quinn och

Cameron 1983
Galbraith 1982
Cameron

och Whetten 1981
Adizes 1979

Kimberly 1979
Katz och Kahn 1978

Lyden 1975
Torbert 1974
Greiner 1972
Scott 1971
Steinmetz 1969
Downs 1967
Lippett och

Schmidt 1967

(SN

Whwomohrh,wprbob

w

Empiriskt?

Nej
Ja
Nej

Ja
Ja

Ja
Ja

Ja

Nej
Nej

Ja

Ja
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Metod

Chi-sguare
Cluster analysis

Chi-square
Factor analysis,
Cluster analysis
Cluster, ANOVA

Chi-square

Del procedure
Del procedure
1) Case study

2) MANOVA, Factor
analysis, och ANOVA

1) Field study, Cluster
analysis, MANOVA
2) Simulation data,

MANOVA, och ANOVA

Case study (histories)
och ANOVA

Case study (histories)
och ANOVA

Simulation, ANOVA

SME
fokus?*
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* SME = small and medium-sized enterprises (smé och medelstora foretag). Kalla: Rutherford, M. W., Buller, P.
F., McMullen, P. R (2004), s. 323
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