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The main purpose of this thesis is to describe and analyze which
internal obstacles for organic growth mature companies are
experiencing. Another purpose is to suggest how to overcome these
obstacles.

The thesis was conducted through a quantitative survey with an
Internet based opinion poll. The survey was conducted among 45
middle managers within Industrial Hose, a business unit within
Trelleborg AB.

The theoretical chapter explains how entrepreneurial  and
intrapreneurial  activities favor companies that strive to grow
organically. This description is mainly based on four areas:
leadership, people/resources, organization and communication.

Trelleborg AB and Industrial Hose are described in the beginning
of the empirical chapter. The results from our opinion poll are
thereafter presented.

We found barriers from all four investigated areas within Industrial
Hose. Mature companies are experiencing the following barriers:
culture, organizational structure, lack of resources and competence,
and lack of common focus.
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Kapitel 1
Inledning

| detta kapitel inleder vi med att ge en bakgrund till vart problemomrade och varfor detta &r
intressant att studera. Denna fdljs av problematisering som mynnar ut i en
problemformulering. Vidare anges vart syfte, avgransningar samt begreppsdefinition. Kapitlet
avslutas med en disposition av uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

Traditionell sett, enligt den byrakratiska skolan, har nyckeln till framgang i mogna branscher
varit operationell effektivitet genom vagenomténkt struktur, system och strategisk ledning. De
senaste tva artiondena har den byrdkratiska skolan fétt kritik eftersom den endast leder till
framgdng i stabila miljder." Idag anses miljon vara mer turbulent och organisationer som &
centraliserade och strukturerade, har allt svarare for att anpassa sig till den externa miljon. Den
byrakratiska skolan foresprakar dven en altfor strukturerad organisation som inte uppmuntrar till
innovation. Teknologiutvecklingen har dessutom forandrat forutséttningarna for manga foretag,
vilket kan ses som ett ytterligare bevis pa att den byrakratiska skolan & fordldrad. Idag krévs det i
alt storre utstrackning att mogna féretag decentraliseras, blir mindre specialiserade och
kontrolleras med mjukare styrning for att kunna méta den dkade turbul ensen p& marknaden.?

For de mogna foretagen tycks det vara svart att uppréatthalla kostnadsledarskap, det &r darfor mer
attraktivt for dessa foretag att konkurrera med en differentieringsstrategi. Trenden att produkter
blir commoditized har daremot gjort det svart att differentiera, vilket har gjort denna strategi till
en stor utmaning for foretagsledare® For dessa mogna foretag kravs det innovation for att
leverera unikhet, exempelvis nya utseenden eller ny image’ Mogna industrier har ofta
begransade mdjligheter att innovera inom teknologi, istéllet sker denna innovation framst inom
marknadsforing, produktdesign, kundservice och organisation. Framférallt sker strategisk
innovation genom att analysera marknader och marknadssegment. Detta innebér i sin tur att
mogna industrier framst soker nya kundgrupper och utvecklar nya produkter och tjanster for att
skapa mervarde. En undersdkning som gjordes i mogna industrier, pavisade att strategisk
innovation anses vara grunden for att hitta konkurrensfordelar i industrier dar mojligheterna

! Grant, Contemporary Strategy Analysis concepts, techniques, applications och Donald F K uratko och Harold
Welsch, Strategic Entrepreneurial growth (Ohio: Thomson South - Western, 2004)

% |bid

% Grant, Contemporary Strategy Analysis concepts, techniques, applications.

“ Robert A. Burgelman, Designs for Corporate Entrepreneurship In Established Firms (California Management
Review, 1984) och Kuratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.



annars & begréansade. En annan dlutsats var att det krévs en entreprendriell organisation med
frihet for att experimentera och med méjlighet att 1ara.®

Hittills har forskning inom strategisk ledning framst fokuserat pa hur stora foretag ska utveckla
konkurrensfordelar och oka sin I6nsamhet. Inom detta forskningsomrade har den foranderliga
affarsmiljon vidare gjort att inriktningen skiftat fran statiska industrimodeller till dynamiska och
flexibla férandringsmodeller. Entreprentrskap har lange varit en avskiljd skola som studerat hur
sma och medelstora foretag skapar mdjligheter for framtida produkter och tjanster. ldag
genomskér forskningen kring strategisk ledning och entreprendrskap mer och mer varandra
Enligt Schendel och Hitt et al. bor dessa tva forskningsomraden inte integreras, men tillsammans
utgora en gemensam utgangspunkt for stora och sma foretag. Sma foretag &r i behov av att skapa
nya affarer for att dverleva, stora foretag méaste ocksa skapa nya affarer men framst for att vaxa.®
Enligt Hitt och Ireland &r innovation, organi satoriska nétverk, internationalisering, organisatori skt
larande, tillvaxt, flexibilitet och forandring, omraden dar entreprencrskapsforskningen idag moter
strategisk ledning. Forfattarna argumenterar for att entreprentrskap i foretag leder till okad
tillvaxt och att detta pa lang sikt kan leda till ett foretags langsiktiga 6verlevnad. Den hardnande
konkurrensen i samband med den nya ekonomin har ocksa lett till att alla foretag, oavsett storlek
eller 8lder maste agera entreprendriellt, for att kunna dverleva och vara konkurrenskraftiga.”
Foretag som tidigare mest fokuserade pa vinst- och vardeskapande har exempelvis mott problem
da deras kunder efterfragat mer kundanpassade produkter. For dessa foretag har detta inneburit
ett behov av entreprendriella aktiviteter for att méta kundernas dkade krav.®

.,
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® Grant, Contemporary Strategy Analysis concepts, techniques, applications.
® Hitt et al., Srategic entrepreneurship creating a new mindset och Dan Schendel, “Introduction to the special issue
on corporate entrepreneurship” . Srategic management Journal, 11 (1990): 1-3
" Hitt et al., Srategic entrepreneurship creating a new mindset.
& Colin Coulson-Thomas, Individuals and enterprise: developing intrapreneurs for the new millennium (MCB
E%Jniversity press 1999) och Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset.

Ibid, s34



1.2 Problematisering

Tillvaxt & ett hogaktuellt amne for sdva foretag som nationer. Sveriges regering har under varen
2004 prioriterat tillvaxt och uppmérksammade tillvaxtsamtal har forts med representanter fran
Svenskt Néringsliv.™® Eftersom Sveriges och &vriga nationers tillvéxt i grunden bygger pd att
nationens fOretag vaxer, & frégan om vad som gynnar och missgynnar foretagstillvaxt ett aktuellt
amne.

Foretag kan skapa tillvaxt pa tva olika sétt, genom forvarv eller genom organisk tillvaxt. Nar
foretag vaxer genom forvarv verfors arbetsstallen med produktion och sysselséttning fran ett
foretag till ett annat. Foretagsforvérv & ofta det enda séttet for mogna branscher att expandera
och 6ka sin lénsamhet. Forvarv anses ge snabb volym men kan ocksa leda till |angsiktiga
problem med att samordna de férvarvade foretagen. For att lyckas med forvérv & det darfor en
fordel om den nya tillgangen & begrénsad och darmed | éttare kan integreras i foretaget.™ Nér ett
foretag expanderar internt genom att producera mer, sysselsdtta fler och etablera nya
verksamheter, innebédr detta att foretaget istélet vaxer organiskt. De foretag som framst vaxer
organiskt ar de sma foretagen med fa anstéllda. Denna typ av tillvaxt minskar i takt med att
foretaget vaxer och antalet anstallda okar.

Tillvaxt sker inte automatiskt, utan det behovs tydliga ma for hur ett foretag skall vaxa. Nar
tillvaxt & planerad efterfragas ett syfte och det krévs tillgangliga resurser i organisationen som &r
amnade for detta andamal.™® Vidare anses det svart att folja upp tillvaxtmalen pé ett neutralt sétt
da exempelvis matvariabler sdsom foretagsstorlek och antal anstéllda varierar mellan olika
branscher. Exempelvis kan persondintensiva branscher fa hoga tillvaxttal ifall matningen utgar
fran antal anstdllda och sma foretag kan ofta visa hog procentuell omséttningsokning i jamforelse
med stora foretag. FOr att méata tillvaxt finns det inte nagra optimala métvariabler, daremot anses
omsattning och sysselséttning vara de vanligaste tillvaxtmatten.™ Likasa verkar det finnas en del
myter om tillvaxt, exempelvis att det finns vissa branscher som gynnar tillvaxt mer &n andra eller
att tillvaxt forknippas med ddlig lonsamhet och finansiella problem. Det anses inte vara de
branschspecifika faktorerna som avgor tillvéxt, utan snarare foretagsspecifika forutséttningar. ™

Det typiska tillvéxtforetaget & enligt en tidigare undersokning, gjord av Davidssons et al., unga
foretag som finns representerade i ala branscher. Daremot har det de senaste aren visat sig att
foretag inom modern hdgteknologisk tillverkning & kraftigt Overrepresenterade bland
tillvaxtforetagen. Aldre branscher inom tillverkning och handel har daremot en 1&g tillvaxtandel
jamfort med branschens storlek. Foretag med Over 2 500 anstéllda visar lagst tillvaxt medan
foretag med 20-49 anstdllda visar den hogsta tillvéxttakten. Vidare anses tillvéxten inom
koncerner vara storst hos dotterbolag i jamforelse med fristdende foretag och moderbolaget.™® Det

19 Goran Eriksson, ” Gammal LO-modell smorjmedel i tillvéxtsamtal.” Dagens Nyheter, 13 november (2003)
™ Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter och Davidsson, Delmar och Wiklund, Tillvaxtforetagen i Sverige.
12 Davidsson, Delmar och Wiklund, Tillvaxtforetagen i Sverige.

13 Edith Penrose, The theory of the growth of the firm (Oxford: Oxford University Press, 1995)

% Davidsson, Delmar och Wiklund, Tillvaxtforetagen i Sverige.

> Thomas Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter (Malmo: Liber Ekonomi, 1997)

16 Davidsson, Delmar och Wiklund, Tillvaxtforetagen i Sverige.
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har visat sig att snabbvéxande foretag ofta startar dotterbolag, vilket kan ses som en effektiv
expansionsstrategi. | dag bestar darfér ménga snabbvaxande féretag av flera dotterbolag. **

Ett foretag som prioriterar tillvaxt hogt & Trelleborg AB, som & ett stort moget foretag inom
tillverkningsindustrin. Trelleborg AB har traditionel It vuxit %enom forvéarv, men idag & den nya
strategiska inriktningen, "driving growth & profitability”.™ | denna nya strategi & organisk
tillvaxt hogt prioriterat och forvantas ske genom kundnéra innovation och expansion i utvalda
segment och marknader.™ | samband med den nya strategin gjorde koncernledningen i mars 2004
en mindre enk&tundersokning pa nio personer ur affarsenhetsledningen inom Engineered System.
Undersokningen behandlade forutsdttningar for tillvaxt vilket kunde ses som en uppfdljning av
koncernens nya fokus, organisk tillvéxt. Resultatet av enkéundersokningen foranledde behovet
av en djupare studie bland anstéllda lagre ner i organisationen. Affarsenheten Industrial Hose
som tillhor affarsomrédet Engineered System, visade sig vara extra lamplig att studera da denna
enhet hade goda tillvaxtmgjligheter samt var mer homogen an 6vriga enheter. Eftersom vi var
intresserade av att studera vilka hinder fér organisk tillvaxt som upplevs i stora mogna foretag,
fann vi denna djupare studie inspirerande samtidigt som Trelleborg AB tyckte det var intressant
att félja upp den tidigare undersokningen.

Forskning kring tillvaxt utgar ofta fran entreprendrskap som &r inriktad pa hur sma och nystartade
foretag kan vaxa organiskt, medan forskning kring hur stora mogna féretag vaxer ofta fokuserar
pa forvarv. Stora mogna foretag upplever ofta att det ar svart att vaxa organiskt eftersom denna
tillvéxtform inte infinner sig lika naturligt som i sma foretag. Vi & darfor intresserade av att
studera de barridrer som upplevs i samband med organisk tillvaxt i stora mogna foretag. Med var

uppsats kommer vi att bidraga med ny kunskap inom ett omrade som bade ar aktuellt och hittills
relativt outforskat.

1.2.1 Problemformulering

Utifran var problemdiskussion har vi utformat foljande problemformulering:
Vilka hinder for organisk tillvaxt upplevsi stora mogna foretag?

1.2.2 Syfte

Huvudsyftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera vilka interna hinder for organisk
tillvaxt som upplevs i mogna foretag. Syftet & vidare att foresla hur dessa hinder kan 6vervinnas.

1.3 Avgransningar

Uppsatsen kommer inte att belysa externa hinder for organisk tillvaxt. Vi kommer inte heller att
studera entreprendren som person.

7 Johan Wiklund, Tillvaxtféretag och tillvaxtféretagare -vad skiljer dem fran andra sméforetag? (Jonkoping:
Internationella Handel shogskolan, 1997)

18 Fredrik_Arp.ppt, Intern dokumentation

1° Trelleborg AB:s &rsredovisning 2003
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1.4 Begreppsdefinition

Barriarer: | uppsatsen anvands bade ordet barriar och ordet hinder. Vi betraktar dessa ord som
synonymer och ser darmed ingen skillnad pa ordens betydelse. En barriar & en "langsréackt
konstruktion avsedd som hinder eller skydd”.?® V& definition av barridrer & de interna hinder
foretag har for att vaxa organiskt.

Mogna foretag: Mogen innebér att ndgot & “fullt utvecklat genom inneboende krafter”.* V&r
definition innefattar de foretag som lamnat tillvaxtstadiet

Mgjliggorare: | uppsatsen anvander vi oss av uttrycket mojliggorare som & en Overséttning av
det engelska ordet enablers. Vi anvander oss av detta uttryck i samband med organisk tillvaxt och
syftar da pa faktorer som framjar organisk tillvaxt.

Organisk tillvaxt: Termen kommer frén det engelska sprékets Organic Growth. Organic kan
forutom organisk dven betyda naturlig, fundamental, strukturell eller organiserad.?” V& definition
av organisk tillvaxt & nér foretag expanderar internt (utan forvérv) genom att producera mer,
etablera nya verksamheter, 6ka forsaljning eller sysselsittning.”

Sora féretag: Med stora féretag avser vi foretag som har fler &n 250 anstallda.®*

20 Nor stedts stora svenska ordbok (Stockholm: Norstedts, 1986)
2 | bid

%2 prismas engelska ordbok (Stockholm: Prisma, 1991)

%% Davidsson, Delmar och Wiklund, Tillvéxtforetagen i Sverige.
24 Europakommissionens rekommendation (96/280/EC)
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1.5 Disposition

Kapitel 1 Inledning

Kapitlet syftar till att ge |&saren en forstéelse for vad vi vill belysai denna uppsats. Vi borjar med
att beskriva var problembakgrund och vad som lett fram till var problemformulering och vért
syfte med uppsatsen. Kapitlet avslutas med avgransningar och en begreppsdefinition.

Kapitel 2 Metod

| detta kapitel beskriver vi hur vi har arbetat for att besvara var problematisering. Vi motiverar
bland annat vart val av kvantitativ undersokning och val av teori. Vi beskriver ocksa
enkétformulérets uppbyggnad samt hur enkdtundersokningen genomfordes. Dérefter redogor vi
for metoden for presentation och anays samt den formalia som anvénts i uppsatsen. Kapitlet
avslutas med en tiddinje som illustrerar hur uppsatsarbetet forlopt.

Kapitel 3 Att skapa tillvaxt genom entreprendrskap och intraprendr skap

Kapitlet redogor forst for organisk tillvaxt och sedan for hur entreprendriella- och intraprendriella
aktiviteter gynnar foretag som amnar vaxa organiskt. Denna redogorelse utgér fran framforallt
fyra omraden, ledarskap, personal/resurser, organisation och kommunikation.

Kapitel 4 Foretagspresentation och analys av enkétunder sokning

Inledningsvis presenterar vi Trelleborg AB och Industrial Hose. Vidare redogor vi for
bakgrundinformation om respondenterna varefter vi presenterar och analyserar de resultatet som
vi fann intressanta fran enkatundersokningen.

Kapitel 5 Sutsats

| detta kapitel presenterar vi vara slutsatser pa var problemformulering. Vi presenterar de hinder
som upplevs for att vaxa organiskt och vi ger konkreta férslag pa hur foretag kan dvervinna dessa
problem. Avslutningsvis for vi ett resonemang kring uppsatsens validitet och reliabilitet samt ger
forslag pa fortsatt forskning.

Kapitel 6 Kallforteckning
| kapitlet &terfinns al den litteratur och forskning som anvantsi uppsatsen.

Bilagor:
Bilaga 1, E- postmeddelande till respondenterna
Bilaga 2, Enkét

Bilaga 3, Enkétsvar
Bilaga 4, Diagram och tabeller med tva variabler
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Kapitel 2
M etod

Detta kapitel inleds med en redogorelse for vart val av metodansats, teori, foretag och
respondenter. Darefter beskriver vi hur enkédtformuldret &r uppbyggt samt hur
enkatundersokningen genomfordes. Kapitlet avslutas med en redogorelse for analysmetoden,
den formalia som anvéants samt en tidslinje 6ver hur arbetet med uppsatsen forlopt.

2.1 Metodansats

Denna uppsats genomfordes utifran en kvantitativ surveyundersokning med en Internetenkét. | en
surveyundersokning méts forhallanden som undersokaren pa forhand bestamt sig for att
understka. Resultatet av surveyundersokningen redovisas i form av tabeller och diagram dér det
framgd hur respondenternas svar fordear sig med avseende pa de olika fragorna. En
surveyundersdkning fordrar att exakt samma fragor stéls till alla respondenter.” Eftersom var
kunskap om bade Industrial Hose och forskning kring organisk tillvaxt till en borjan var
begransad, har vi i hela uppsatsprocessen arbetat utifrén en abduktiv ansats. En abduktiv ansats
innebdr en process dar induktion och deduktion blandas vaxelvis. Induktion innebdr att vi
forsoker dra dutsatser utifran empirisk fakta och darefter skapa en teori for att forklara
fenomenet. Deduktion innebér & andra sidan att teorin anvands for att dra logiska slutsatser ur
empirin.?® Inledningsvis 6kade vi genom ett induktivt tillvagagangssitt séledes var kunskap om
Trelleborg AB och Industrial Hose. Déarefter fordjupade vi vér teoretiska kunskap genom
deduktion, for att sedan aterigen bli induktiva. Arbetet med uppsatsen har sedan fortsatt enligt
denna abduktiva ansats.

Da forskningen kring barriarer for organisk tillvaxt & begransad studerade vi istéllet teorier inom
omradena entreprendrskap och intraprentrskap. Genom vaet av  en kvantitativ
undersokningsmetod kunde vi darmed genom ett deduktivt tillvagagangssitt bedoma hallbarheten
I den entreprendriella och intraprencriella litteraturen och, i enlighet med Halvorsen, anvanda en
kvantitativ metod.?” Att Trelleborg AB uttryckligen 6nskade en kvantitativ undersokning, som
uppfoljning pa en tidigare undersokning, avgjorde ocksa vart val av metod.

% per Lekvall & Clas Wahlbin, Information fér marknadsbeslut (Géteborg: IHM Férlag, 2001)

% UIf Lundahl & Per-Hugo Skérvad, Utredningsmeotdik for samhéllsvetare och ekonomer (Lund: Studentlitteratur,
1999)

2" K nut Halvorsen, Samhal | svetenskaplig metod (Lund: Studentlitteratur, 1992)
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2.2 Va av teori

For att besvara var problemformulering inledde vi vart litteratursokande med att forsoka finna
forskning kring organisk tillvaxt och hinder for detta. Da det endast fanns begransad litteratur om
organisk tillvéxt och dessa hinder blev vi istdlet tvungna att beskriva vad som majliggor
organisk tillvaxt. Dessa mgjliggorare kandes rétt att studera eftersom de ocksa kan upplevas som
hinder, om foretag inte klarar av att efterfolja dem.

Den litteratur vi fann om tillvaxt var framforallt inriktad mot sma tillvaxtforetag. Vi fann dven att
forskning inom strategisk ledning foresprakar ett okat behov av entreprendrskap for tillvaxt, i
saval stora som sma foretag. Utifran var problemformulering blev entreprenorskapsteorin darmed
viktig for oss att studera. Ur denna entreprendrskapsforskning har intraprendrskap vuxit fram
under de senaste artiondena. Da intraprendrskap behandlar entreprendrskap i en stor organisation
ar det ett aktuellt amne for oss, men ett omrade som visat sig vararelativt outforskat. | litteraturen
anvands begreppen entreprendrskap och intraprendrskap inkonsekvent och ibland med samma
betydelse, vilket kan vara forvirrande. Detta kan ha sin foérklaring i att varken entreprendrskap
eller intraprendrskap har en erkand definition.

Litteraturen vi utgick ifrén i vart teorikapitel, Att skapa tillvaxt genom entreprendrskap och
intraprentrskap, har darmed sin grund i entreprendrskaps- och intraprentrskapsforskningen. For
att inom dessa forskningsfalt finna l[amplig litteratur sokte vi framst i databaserna Lovisa och
Libris. Sokorden som anvandes var (corporate) entrepreneurship, (corporate) venturing,
intrapreneurship, strategic innovation, growth samt organic growth.

Inom entreprendrskap och intraprendrskap har vi utifran ett tillvaxtperspektiv kunnat sortera ut
fyra omréden som de flesta forskare behandlar. Dessa & ledarskap, personal/resurser,
organisation och kommunikation. Vi har darmed konstruerat véart teorikapitel utifran dessa
forutsdttningar. | litteraturen finns det emellertid inte en tydlig avgransning mellan dessa fyra
omraden, varfor en del teori kan sagas horahemmai mer an ett omréde.

2.2.1 Teorikarta

For att tydliggora for lasaren presenterar vi en teorikarta 6ver vart val av teori samt ge en
overblick Gver vart teorikapitel. De teoriomraden som & markerade med fet stil kommer vi att
behandla i uppsatsen medan vi avgransar oss ifrén omraden i brodtext. Inledningsvis i kapitel 1
ger vi lasaren en introduktion till tillvaxt och entreprentrskap. Som kartan visar finns det tva satt
for foretag att vaxa, genom forvarv och organisk tillvaxt, vi har valt att endast studera organisk
tillvaxt. | kapitel 3 har vi vidare valt att beskriva entreprendrskap och intraprentrskap men vi
utelamnar forskning om entreprendrer i sma och medelstora foretag. Kapitlet mynnar sedan ut i
de fyra omraden som vi kommer att undersoka.
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Tillvéxt och entreprendrskapsintroduktion (kap 1)

TiIIde (kap 1)

Forvarv Organisk tillvaxt (kap 3.1)

Teori kring entreprendrskap & intrggfenorskap (kap 3.2)

Individuella entreprendrer I ntraprendrskap (kap 3.3)
i sm& och medelstora foretag (Entreprendrskap inom en organisation)
- Ledarskap (kap 3.4)

- Organisation (kap 3.6)
- Kommunikation (kap 3.7)

i - Personal/Resurser (kap 3.5)

S~

Figur 2:1 Teorikarta

2.3 Va av foretag, enhet och respondenter

Trelleborg AB inledde under vintern 2004 ett samarbete med Ekonomihdgskolan i Lund. Ett av
de forsta stegen i detta samarbete var ett antal magisteruppsatser kring temat tillvaxt. Da vi fann
foretaget och de givna amnesforslagen som diskuterades intressanta, anmélde vi vart intresse och
fick sedermera mgjlighet att skriva en av dessa uppsatser. Faktorer som geografisk nérhet och
koncernledningens positivainstallning till var uppsats avgjorde ocksa vart val av foretag.

Utifran en mangd amnesforslag frén Fredrik Meuller® p& Trelleborg AB valde vi att skriva om
barridrer for organisk tillvaxt, eftersom vi fann detta &mne mest intressant. Avgransningar inom
detta dmnesomrade gjordes under personliga moéten i samrad med dels handledare Lars
Bengtsson och dels Fredrik Mueller. (setiddinje figur 2:2).

Att gora en totalunderstkning av hela Trelleborg AB skulle for oss vara omgjligt pa grund av
koncernens storlek samt att tid och resurser inte skulle vara tillrackliga. Istdlet fann vi, var
handledare och Fredrik Mueller det 1ampligt att begransa var undersokning till en eller ett par
affarsenheter inom Trelleborgskoncernen. Efter dnskemd fran Peter Nilsson, affarsomradeschef
inom ett av koncernens fem affarsomraden, Trelleborg Engineered Systems, blev endast en enhet,
Industrial Hose, vart understkningsobjekt. Pa inrddan av Christian Caleca, affarsenhetschef pa

28 \/ice President Business Development, Trelleborg AB
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Industrial Hose, valdes 45 mellanchefer ut som lampliga respondenter. Vi ville undersdka
mellancheferna da dessa ofta anses komma med nya idéer da de tréffar bade kund och
leverantor.”® Mellancheferna & dessutom en viktig lank i kommunikationen mellan
koncernledningen och medarbetare pa lagre nivaer.

Vi kan déarmed sdgas ha tilldmpat icke-sannolikhetsurval i uppsatsen som liknas vid det som
Halvorsen kallar subjektiva urval.*® Det som avgjorde de subjektiva urvalen var access till
information och respondenter, samt dnskemal fran Trelleborg AB. De subjektiva valen kan sigas
minska var mgjlighet att generalisera dutsatserna av uppsatsen.

2.4 Enké&tundersokning

2.4.1 Uppbyggnad av enkétformul &r

For att skapa ett positivt och fortroendeingivande forsta intryck var det viktigt att vi stédlde
enkétfrgorna i rétt ordning.®! Vi borjade darfér med neutrala frgor av typen dder, tid inom
koncernen och position, darefter placerade vi de frégor som respondenterna skulle kunna uppfatta
som mer komplicerade. Denna ordning pa frégorna gor att eventuella spanningar som skulle
kunna uppsta for respondenten till stor del kan elimineras.® Det var ocksd viktigt att frégornainte
blev for manga till antalet, dd en altfor uttdmmande enkdt kunde riskera att trétta ut
respondenterna. Hur ménga fragor en enkét ska innehdla beror pa flera faktorer, bland annat
amneskategorin, fragornas komplexitet och malgruppens karaktar, vi gjorde darfor en bedémning
huruvida antalet frgor var rimligt.* N&r vi konstruerade v&r enkét forsokte vi balansera antalet
fragor sd att vi fick svar pa det vi ville, samtidigt som respondenten inte skulle finna formul aret
for betungande. Vi tog hansyn till en rad viktiga regler for att gora enkéten s balanserad som
mojligt. Nagra av dessa regler var att bara stdlla de frégor som var absolut nodvandiga, att
utesluta de frégor som var upprepande och att gora formularet si enkelt som méjligt att besvara.®

Enkéten bestod av sex sektioner, bakgrundsinformation, tillvaxtmojligheter, ledarskap, personal,
organisation och kommunikation. Den forsta sektionen bestod av sju bakgrundsfragor. De fem
sistnamnda sektionerna innehdll tre till fem fragor dér respondenten ombads vélja ett respektive
tva svarsalternativ, samt en avslutande Gppen fréga dar respondenten ombads kommentera
amnesomradet. Sammanlagt bestod enkéten av 28 fragor med aternativa svarsalternativ och fem
Oppna fragor (se bilaga 2). Med undantag fran den forsta sektionen, sa speglar de Gvriga
sektionerna i enkaten vart teorikapitel, nedan presenterar vi var tanke bakom indelningen i sex
sektioner:

 Julian Birkinshaw, Entrepreneurship in the global firm (London: Sage publications, 2000)

% K nut Halvorsen, SamhalIsvetenskaplig metod.

%! Karin Dahmstrém, Frén datainsamling till rapport- att géra en statistisk undersokning (Lund: Studentlitteratur,
2000)

%2 |dar Magne Holme & Bernt K Solvang, Forskningsmetodik - Om kvalitativa och kvantitativa metoder (Lund:
Studentlitteratur, 1997)

% Martyn Denscombe, For skningshandboken - fér sméskaliga for skningsprojekt inom samhall svetenskaper na (Lund:
Studentlitteratur, 2000)

* Ibid
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1. Bakgrundsinformation | denna sektion stdllde vi fragor angdende ader,
anstdllningsland, anstdllningstid, arbetsposition, anstéllningstid i samma position,
kundkontakt samt arbetssitt. Dessa fragor stdlldes for att fa en Gvergripande bild av
respondenterna och frégorna anvandes sedan for att jamfora och se eventuella samband med
de f6ljande fem omradena:

2. Tillvaxtmajligheter Har stélldes frégor kring tillvaxt och tillvaxtkallor. Genom dessa
fragor forsokte vi jamfora vad mellancheferna tycker & viktigt for tillvaxt och vad
Trelleborg AB prioriterar idag.

3. Ledarskap | denna sektion stéllde vi fragor angdende hur ledningen uppmuntrar till
tillvaxt. Vi har den har jamforande fragor, i detta fall angdende hur respondenterna
allokerar sin tid idag och hur de hade velat allokera sin tid for att skapa mer tillvaxt.

4. Personal Sektionens fragor behandlar i vilken grad respondenterna kan paverka
tillvaxt, samt vilken uppféljning de far pa utfort arbete. Avslutningsvis ville vi &ven taredan
paifall beloningssystemet uppmuntrar till tillvaxt.

5. Organisation Genom fragorna i detta avsnitt forsokte vi utreda ifall Industrial Hose
har en struktur och kultur som gynnar tillvaxt. Vi vill &ven undersokaifall de var nojda med
att arbetai projekt eftersom detta anses vara en ett arbetssétt som gynnar innovation.

6. Kommunikation Med hjdp av fragorna i denna sektion forsokte vi utrona hur
kommunikationen sker i Industrial Hose samt i vilken utstréackning idéer fors vidare upp i
organisationen.

2.4.2 Forberedel ser och genomforande av enkdtundersokningen

Néar enkéten var fardigstalld ombads Fredrik Meuller att se 6ver enkéten. Hans synpunkter ledde
till vissa korrigeringar och en modifierad version av enkéten utarbetadesi samarbete med Meuller
under ett mote. Denna enkét skickades till Peter Nilsson och Christian Caleca for godkannande.
Genom att ta hansyn till de reflektioner och svarigheter som framkom nar Mueller, Nilsson och
Caleca sig Over enkden undvek vi att skicka ut ett frégeformuldr som inneholl onddiga
otydligheter. Denna kontroll &r en viktig del av forskningsprocessen eftersom erfarenhet har visat
att det ar svart att forutse alla olika tolkningar.®

Enkatundersokningen genomfdrdes helt i det webbaserade programmet Luvit e-va och kan
darmed sigas vara en Internetenkt.® Den storsta férdelen med denna metod & att enkétsvaren
l&t och snabbt kan sammanstéllas. Eftersom dataregistreringen till stora delar skots av
programmet kunde riskerna for eventuella fel i denna process minskas. Metodens nackdel &r att
en del av bortfallet kan bero pa tekniska problem eller ovana®’ For att besvara enksten ombads
respondenterna klicka pa en lank som bifogades i ett e-postmeddelande som skickades ut fran
Christian Caleca (se bilaga 1). Innan enkéundersokningen informerades respondenterna om

% Dahmstrém, Frén datainsamling till rapport- att gbra en statistisk under sbkning.
36 | i

Ibid
¥ 1bid
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understkningen och dess syfte samt att enkdten besvarades anonymt. Respondenterna upplystes
ocksa om att resultatet av undersokningen skulle presenteras pa ett affarsenhetsmate den 23-24
juni 2004. Denna information gavs i samma e-postmeddelande som dér lénken till enkéten
skickades ut. Att garantera anonymitet & viktigt for att fa respondenterna att besvara enkéten
sanningsenligt.® Respondenterna fick vid det forsta utskicket &ta dagar pd sig att besvara
enkaten. Efter sju dagar sindes ytterligare ett e-postmeddelande for att paminna de som annu inte
svarat.

2.5 Presentation och analys

Den 19: e mg stéangdes enkéten. Av de 45 respondenterna var det 35 stycken som svarade,
darmed uppnadde vi en svarsfrekvens pa 78 %. Med hjalp av programmet Luvit e-val gjordes en
sammanstallning dver resultatet pa samtliga enskilda fragor (se bilaga 3). For att finna eventuella
samband gjordes darefter en omfattande analys dar samtliga su bakgrundsfragor jamfordes med
de dvriga 21 frégorna med svarsaternativ. Syftet med denna jamforelse var att se om svaren pa
de 21 fragorna paverkades av de variabler som undersoktes i enkétens forsta sektion (exempelvis
Ader, anstallningstid och position). | jamforelserna fanns en del intressanta samband som
presenteras i kapitel 4. Efter att ha utfort chi2-test pa dessa samband kunde vi emellertid upptécka
att inget samband var signifikant. | nasta steg gjordes ett antal korstabeller dar svar pa fragor med
koppling till varandra jamfordes. Exempel pa sadana frégor & 2.1 och 2.2, 3.1 och 3.2 samt 5.2
och 5.3. Slutligen analyserades svaren pa de fem oppna fragorna for att finna eventuella
tendenser.

Efter att vi i kapitel 4 presenterat Trelleborg AB, Trelleborg Engineered Systems och Industrial
Hose, redovisar vi resultatet av enkéundersokningen sektionsvis. For att underlétta for lésaren
analyserades sedan resultatet med hjdp av teorin. Genom att analysera i samma kapitel som vi
presenterar empirin undviker vi en mangd hanvisningar, vilket kunde ha varit falet om vi delat
upp analys och empiri i tva kapitel. Endast de diagram och korstabeller som &r intressanta for vart
syfte med uppsatsen redovisas i kapitel 4, medan en sammanstalining dver svaren pa samtliga
enskilda frégor aterfinnsi bilaga 3. | kapitel 4 redogor vi dessutom for en del resultat endast i text
och hanvisar da till diagram i bilaga 4. Kontinuerligt redovisas aven en del citat fran de fem
oppna fragorna som bekréftar, belyser eller forklarar resultaten fran diagrammen och tabellerna.

2.6 Formalia

Vi har genomgdende valt att anvanda referensnoter enligt Oxfordsystemet. Som Backman
foresprékar har vi placerat noten langst ner pa sidan och notsiffran i upphdjd position i den
|6pande texten. Notsiffran stér uteslutande efter en hel avslutad mening eller sats. En not som
hanvisar till den foregdende kallan benamns med termen Ibid. Forsta gangen en kéla anvands
redovisar vi forfattare, titel, forlagsort, férlag samt artal i fotnoten. Om samma kalla upprepas vid
ett senare tillfalle i uppsatsen redovisas endast forfattare och titel, i enlighet med Backmans

% Dahmstrom, Frén datainsamling till rapport- att géra en statistisk under sokning.
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rekommendationer.® For att f& ett konsekvent upplagg i rubriksattning har vi till stor del foljt
Gertrud Petterssons rekommendationer. %

| kapitel 4 redovisas resultaten genomgdende i absoluta tal med siffror (g bokstaver) for att

underldtta for lasaren och for att lattare kunna jamféra olika resultat. De absoluta talen
kompletteras emellandt med relativatal i termer av procent.

2.7 Tiddlinje

Genom nedanstaende tidslinje beskriver vi hur arbetet med uppsatsen har forlopt under varen
2004.

3 maj: Moéte med 4 juni:
Meuller. Enkéten Slutseminarium
fardigstalls
9 mars: Mote med 14 april: M6te med 11 maj: Enkéten
Trelleborg AB. Meuller. Avgransning & skickas ut efter
Foretagsinformation specificering av 8mne godkannande
mars april maj M junY
>
A A
1 mars: 13 april: Arbets- 21 april: 1 juni:
Handledarméte. seminarium 1, Handledarméte. Inl&mning av
Information kapitel 1 Utkast pa enkéat uppsats
16 mars: 10 maj: Arbets-
Handledarmdte. Vi seminarium 2,
presenterar valt amne kapitel 1,2 & 3

Figur 2:2 Tidslinje dver uppsatsens framskridande

% Jarl Backman, Rapporter och uppsatser (Lund: Studentlitteratur, 1998)
“0 Gertrud Pettersson, Att skriva rapporter — Om formen och dess betydelse fér innehllet (Lund 1997)
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Kapitel 3

Att skapatillvaxt genom
entreprenorskap och intraprendrskap

| detta kapitel redogor vi for organisk tillvéxt, entreprenérskap och intraprendrskap. Vidare
beskriver vi ledarskap, personal/resurser, organisation och kommunikation ur en
entreprendriell och intraprendriell synvinkel.

3.1 Organisk tillvéxt

Ansoff delar in organisk tillvaxt i tva omraden, expansion och diversifiering. Tillvaxt genom
expansion innebdr att foretaget penetrerar marknaden, utvecklar nya produkter eller intar nya
marknader. En mer riskabel tillvaxtstrategi & diversifiering, da foretaget lamnar kénda
marknader och produkter. Detta kan ske pa grund av exempelvis marknadsméttnad, minskad
efterfrigan eler nar diversifieringsstrategin lovar hogre 16nsamhet &n expansionsstrategin.
Ansoff menar att det finns fyra tillvéxtstrategier for foretag att vaxa organiskt. Dessa beskriver
han med en tillvaxtmatris som indikerar vilka riktningar som foretaget kan strd&va mot i
forhallande till den aktuella marknadspositionen.

PRODUKT
Nuvaran N
MARKNAD uvarande y
Nuvarande Marknads- Produkt-
penetration utveckling
Ny o
Marknads- Diversifiering
utveckling

Figur 3:1 Modifierad figur ” Tillvéxtvektorkomponenter” 42

“L H Igor Ansoff Praktisk foretagsstrategi (Stockholm: Wahlstrém och Widstrand, 1971)
“21bid, s 85
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Ett foretag som endast fokuserar pa den tidsméassigt narliggande 16nsamheten kommer enligt
Ansoff att ga under. For att uppna langsiktig |6nsamhet maste foretag fornya sig, vilket innebar
att fora in nya resurser samt utveckla nya marknader och produkter. | detta sammanhang & det
viktigt att ha en valdefinierad tillvéxtstrategi och Ansoff har utvecklat fyra: 2

* Marknadspenetration: Betecknar en tillvaxtriktning né&r det sker en o©kning i
marknadsutveckling pa nuvarande produkt/marknader.

» Marknadsutveckling: Innebér att ett foretag soker nya marknader fOr sina produkter.

* Produktutveckling: Innebér att ett féretag skapar nya produkter som ersdttning for de
nuvarande.

 Diversifiering: Betecknar nar bade produkterna och marknaderna & nya for foretaget.*
Idealt sett & det med hjdp av diversifiering som entreprentrer tar fram nya produkter och
tjanster for en ny marknad. Den snabbt foranderliga omvérlden har gjort att nya
mojligheter vaxt fram inom b&de nya marknader och nya produkter.*

SIAR-skolans syn pa tillvaxt skiljer sig ndgot ifran Ansoffs tillvaxtstrategier. Denna skola kallar
marknader och produktomraden dér ett foretag har hog |6nsamhet eller en hog marknadsandel,
for revir. For inta nya revir s utvecklas sa kallade spjutspetsar, det vill siga olika projekt inom
okanda eller icke erdvrade omraden som syftar till att utveckla sa mycket kunskap som mojligt
om marknaden eller produktomradet. | en vidareutveckling av SIAR- skolan skildras tva olika
tillvaxtformer, produktvariation och omorientering. Produktvariationer kan astadkommas med
hjdlp av foretagets existerande produkter och resurser, medan omorientering kréver att nya
resurser, kunskaper eller fardigheter anskaffas. En omorientering av foretagets verksamhet leder
ofta till en foérandringsprocess som omvandlar maktsystem och politiska processer inom
foretaget.*®

3.2 Entreprendrskap

Entreprendrskap introducerades av bland annat ekonomerna Knight, Schumpeter och Penrose
under framst forsta delen av 1900 talet. Under borjan av 1970- talet 6kade intresset for detta
forskningsomréde. David Birch belyste artiondet dérefter att entreprentrskap var motorn for
ekonomisk tillvaxt. Under 1990- talet hade annu inte entreprentrskapsforskningen fatt legitimitet
och ansdgs fortfarande sakna ett forenat ramverk for forskningsféatet. En av anledningarna till
denna avsaknad av ramverk anses vara oférmdgan att enas kring en definition av vad
entreprendrskap innebér, exempelvis fann Morris 1998 sammanlagt 77 olika definitioner pa
entreprendrskap.*” Schumpeter menade under 1930- talet att entreprendrskap ar:

43 Ansoff, Praktisk foretagsstrategi.

“1bid

“5 Kuratko och Welsch, Srategic Entrepreneurial growth.

“6 |ars Bengtsson & Per-Hugo Skarvad, Foretagsstrategiska perspektiv (Lund: Studentlitteratur, 1988)
47 Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset.
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” ... seen as new combinations including the doing of new things or the doing of things that are
already beeing done in a new way. New combinations include (1) introduction of new good, (2)
new method of 8production, (3) opening of a new market, (4) new source of supply (5) new
organization.” *

Sedan 1930- taet har flera olika forskare forsokt definiera entreprendrskap och entreprentren
som individ utan att finna en Gvergripande generaliserbar gemensam namnare.”® Ar 2000
definierade Venkataraman entreprendrskapsforskningen som:

" a scholarly field that seeks to understand how opportunities to bring into existence future goods
and services are developed, created, and exploited by whom and with what circumstances.” *°

3.2.1 Entreprendrskap och tillvaxt

Gartner har delat in entreprencrskapskonceptet i atta tema déar tillvaxt utgor ett tema. Flertalet
andra forskare har ocksd associerat tillvaxt med entreprendrskap och vice versa™ Alla forskare
inom entreprendrskap & dock inte dverens angdende denna slutsats, eftersom de menar att en
definition pa entreprendrskap & nodvandig innan det & majligt att dra en sadan slutsats. Enligt
forskarna Davidsson, Delmar och Wiklund kan entreprendrskap delas in i tva huvuddefinitioner,
“creation of new organizations or as creation of new economic activity”.*® De foretag som
utvecklar nya produkter och tjanster gor att turbulensen och osakerheten pa marknaden okar.
Dessa foretag kan ségas vara initiativtagare pa marknaden och det & dessa foretag som véxer
snabbast. Denna tillvaxt paminner mycket om organiskt tillvaxt och stammer va Gverens med
definitionen av  entreprendrskap som creation of new economic activity. Sdedes kan
entreprenorskap i foretag, sett utifran creation of new economic activity, rimligen anses leda till
organisk tillvaxt.>

3.3 Intraprentrskap

Inom entreprendrskap har intraprenorskap vuxit fram som ett underliggande forskningsomrade de
senaste tva artiondena. Intraprendrskap definieras ofta som entreprendrskap inom en existerande
organisation, men det finns mé&nga olika definitioner av intraprenérskap.>* Antoncic och Hisrich
definierar intraprendrskap enligt foljande:

" Entrepreneurship within an existing organization, referring to emergent behavior intentions
and behaviors of an organization that are related to departures from the customary” >

42 Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset, s 22

9 |bid

% 1bid, s 24

*! Davidsson, Delmar och Wiklund, Tillvéxtforetagen i Sverige och Jan-Erik Pettersson, Intraprendrer, innovationer
och tillvéxt i svenska storforetag (Ostersund: ITPS, institutet for tillvéxtpolitiska studier, 2002)

52 Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset, s 334

%3 |bid

% Bostjan Antoncic & Robert D. Hirsrich, “Clarifying the intrapreneurship concept”. Journal of Small and

Enter prise Devel opment, 10 (2003): 7-24.

**Antoncic och Hirsrich, “Clarifying the intrapreneurship concept”. Journal of Small and Enterprise Development, s
9
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Samma forskare har delat in intraprendrskap i ata olika dimensioner: "New ventures, new
businesses, product/service innovativeness, process innovativeness, self-renewal, risk taking,
proactiveness,  competitive  aggressiveness’.®  Genom  att  andysera  dessa
intraprendrskapsdimensioner kan ledningen markant forbéttra den operativa verksamheten.

Till en borjan fokuserade intraprenorskapsforskningen pa new venture samt den individuella
entreprendren inom ett foretag. Pa senare & har intraprenorskapsforskningen berort framst tre
omraden. Det forsta omradet & den individuella intraprendren dér betoning lagts pa individens
karaktar. Det andra omradet fokuserar pd new venture som ska passa in i organisationen. Det
tredje och sista omradet fokuserar pa den entreprendriella organisationen och hur den uppmuntrar
till entreprendrskap.®’ Intresset for intraprendrskap har under de senaste &ren okat. Detta har sin
forklaring i att foretag vill forbéttra de anstdlldas mdjligheter att innovera samt skapa new
venture. Det Okade intresset for intraprendrskap beror pa flertalet orsaker. ldag efterfrégas
forandringar, innovationer och forbéttringar pad marknaden for att undvika stagnation. Andra
orsaker &r brister i den traditionella styrningen da de byrakratiska organisationerna g uppmuntrar
till innovation. *®

3.3.1 Initiativtagande i dotterbolag

| det allt mer globaliserade affarsklimatet har manga koncernledningar samre kontroll 6ver den
varldsomspdnnande verksamheten @n de skulle onska. Utvecklingen i ett utlandsbaserat
dotterbolag drivs av tre faktorer: mellanchefernas initiativformaga, koncernledningens
investeringsbeslut och de majligheter som finns pa dotterbol agets lokala marknad. Ett dotterbolag
kan fora fram tva typer av initiativ. Den forsta formen av initiativ kan rora exempelvis nya idéer
kring produkter och kunder, vilka kan vara amnade for bade dotterbolagets lokala och globala
marknad. Den andra formen av initiativ har ett internt fokus och behandlar forbéttringar av
existerande interna aktiviteter samt skapandet av nya. Darmed har dotterbolag potential for global
interaktion samt global inlarningsférmaga inom koncernen. For att stimulera den entreprendriella
formagan i ett dotterbolag kravs specidiserade resurser, integration samt en vautvecklad
kommunikation med andra afféarsenheter. Stark géalvstandighet stimulerar den entreprencriella
formagan nar det gdller initiativ for lokala och globala marknader, men har motsatt effekt nér det
géller internainitiativ. *°

Méellanchefer & en viktig kdla till nya idéer inom en koncern, da de ofta interagerar med bade
kunder och leverantorer. Dessa chefer har darmed &en en viktig roll i koncernen och
hans/hennes handlingar kan paverka hela koncernens struktur och strategi. Mellanchefernas roll
ar dock tvetydig, eftersom han/hon & ansvarig i sin afféarsenhet, samtidigt som denna chef &r
koncernmediem. Koncernledningen bor darfor forstd hur de ska kunna uppmuntra till
dotterbolagsinitiativ utan att gora avkall p& kontrollen av enheten. ®

% Antoncic och Hirsrich, “Clarifying the intrapreneurship concept”. Journal of Small and Enterprise Development, s
19
> |bid
%8 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
% Birkinshaw, Entrepreneurship in the global firm.
60 |tni
Ibid
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3.4 Ledarskap

Tillvéxtorienterade foretag behdver en ny strategi for att konkurrera, dar flexibilitet, snabbhet,
innovation och strategisk ledning prioriteras hogt. Genom denna strategi kan foretag identifiera
och se nya mgjligheter som kan uppkomma i den konkurrenskraftiga globala ekonomin. De nya
m6jligheterna beror pa kontinuerliga forandringar pa marknaden, framforallt teknologiska. Dessa
forandringar leder till okad rivalitet som i sin tur framkalar produktutveckling och leder till
tillvaxt. Genom effektiv strategisk ledning kan darmed foretag utveckla olika tillvaxtmojligheter.
| den nya ekonomin utmanas ledare i tillvaxtforetag att gora visst avkall pa sitt ledarskap och
fordela ansvar annorlunda. Det & omdjligt for en ledare att ha lGsningar pa allt, de maste vara
mer villiga att samarbeta da den nya globala ekonomin paverkar manniskor pa alla nivaer inom
foretaget. Inom strategisk ledning finns det enligt Ireland och Hitt framst tva nya fokus for att
effektivt leda ett tillvaxtforetag:®*

= A Growth Orientation (tillvaxtorienterat fokus), som innebar att det &r viktigare att satsa
pa tillvaxt snarare an kostnadseffektivisering. Mojliga tillvaxtstrategier inom detta fokus
ar produktutveckling, innovation, férvarv och decentralisering.

» Knowledge Management (kunskapsorienterat fokus), detta nya kunskapsfokus innebéar att
kunskap overfors, utvecklas och skyddas pa nya utmanande tillvagagangssatt.

Att utveckla en tydlig strategi & framforallt en organisatorisk utmaning som & beroende av
organisationens ledning.%? Enligt Kuratko och Welsch finns det tre typer av ledare med olika
karaktérsdrag, vilka forfattarna kallar Managerial leaders, Visionary leaders och Strategic
leaders, (Manager, Visiondr och Strateg). Visionaren & skicklig pa att paverka de anstélldas
attityder och asikter om vad som & m6jligt och nodvandigt i en organisation. Visiondren har ett
langsiktigt perspektiv och baserar sina beslut pa olika vérderingar. Organisationer som leds av
visionarer kan emellertid 18t misslyckas om inte visiondren stods av managers. De flesta chefer
SAgS vara managers som prioriterar organisationens ma efter nodvandigheter snarare &n drommar
och Onskemdl. Managern ser sitt eget arbete som en process dér den standigt bel6nar, bestraffar
eller forhandlar med kunder, leverantorer eller medarbetare. Fokus ligger pa kortsiktiga
finansiella mad och det egentliga vardeskapandet & minimalt. Strategen kombinerar visionéren
och managerns starka sidor och paverkar darmed sina medarbetare att dagligen fatta beslut som
skapar langsiktigt vérde i organisationen. Aven om fokus ligger pa de strategiska malen s
forsummas inte de finansiella. Strategen ser vidare till att tyst och explicit kunskap standigt delas
pd bade individ- och organisationsnivd. Kuratko och Welsch anser att en entreprendriell
organisation méaste utveckla strategiska ledare for att hoja sin avkastning 6ver genomsnittet och
darmed skapa varde for anstéllda, kunder, leverantorer och aktiesgare.®

¢! K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.

62 Robert A. Burgelman, Clayton M. Christensen, Steven C. Wheelwright, Strategic management of technology and
innovation (Singapore: Mc Graw Hill, 2004)

83 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
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Figur 3:2 Modifierad figur,” A dual continuum of managerial, visionary, and strategic leadership” .

For att skapa strateger krévs det att organisationer later chefer utveckla den kunskap och
skicklighet som efterfragas for att kunna leda strategiskt. For att lyckas med detta behover
managers léra av visionarerna och strategerna som ar skickliga pa att skapa kreativt kaos genom
att bryta monster, ta risker och forandra organisationen. Managerns roll behdvs anda i
organisation men de maste inkludera bade kortsiktig och langsiktig strategi. Likasa behover
strategen forsta vilken kunskap och skicklighet som visionaren och managern tillfor
organisationen.®

3.4.1 Strategiskt ledarskap

Rowe definierar strategiskt ledarskap som formagan att influera andra att dagligen och frivilligt
fatta beslut som paverkar organisationens langsiktiga formaga, samt att vidhdla foretagets
finansiella stabilitet kortsiktigt. Vidare kan strategiskt ledarskap kénnetecknas av att formulera
och implementera strategier for att direkt paverka langsiktiga ma som uppmuntrar till dverlevnad
och tillvaxt. Ledningsstilen uppmuntrar &ven till anvandning och utbyte av tyst (tacit) och explicit
(explicit) kunskap paindivid - och organisationsniva ®

Enligt Colvin och Slevin maste strategiska ledare folja sex steg for att skapa en entreprendriellt
véxande organi sation:®’

® Kuratko och Welsch, Srategic Entrepreneurial growth, s 225
65 H
Ibid,
% hid
¢7 Colvin och Slevin, “The Entrepreneurial Imperatives of Strategic Leadership” ur Hitt et al., Srategic
entrepreneurship creating a new mindset.
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1. Odlaen entreprencriell formaga

Forskare & oense om vad en entreprencriell formaga innebér. Colvin och Slevin anser att det
& ett resultat av en organisation som & skicklig pa at underldta och utveckla nya
mojligheter. Alvarez och Barney anser att entreprendriell forméga & att identifiera
kreativitet, skicklighet och att kunna forutse entreprencriella formagor. Colvin och Slevin
menar att dessa faktorer underléttar utvecklingen av en entreprendriell férméga och blir
darmed den storsta utmaningen for att kunna leda strategiskt. Detta innebéar att den
strategiska ledaren maste forsta att manniskorna ar den viktigaste kdlan till entreprendrskap i
organisationer. Sdledes & en kultur som uppmuntrar till entreprendriellt tankesitt och
beteende viktig for att utveckla den entreprencriella formagan hos individerna i
organisationen. Ofta antar strateger att nyaidéer och initiativ automatiskt ska komma dem till
kannedom, men detta idégenererande klimat & nagot hela organisationen gemensamt maste
arbetamed for att uppna.

2. Skydda innovationer som hotar den nuvarande afféarsmodellen

Entreprentriella strategiska ledare ser inte innovationer som hot for deras affarsmodell utan
snarare som mgjligheter, medan de 6vriga anstéllda kan tendera att se dessa mojligheter som
stérande moment. Dessa nya innovationer bor ses som utmaningar istéallet for orosmoment
som bor hindras. Att nya idéer uppfattas som hot & vanligare i féretag som konkurrerar pa
mogna produktmarknader. Nér foretag arbetar for ndra eller & for beroende av sina kunder i
sin nuvarande affarsmodell, finns det en risk att de innovationer som kunde ha blivit framtida
affarsmodeller fOrbises.

3. Skapa mojligheter som gor skillnad fér organisationen

Strategiska ledare bor undvika att hamnai tunnel seende och férsumma nya idéer, istélet bor
de belysa dessa sa att dven dvriga anstallda kan ta dessatill sig. Detta & ingen 14t uppgift for
ledaren da han eller hon blir tvungen att 6vertyga de anstéllda om nya affarsmodeller och de
anstélldas nya roll i dessa. Detta innebdr att ledaren bor ge en bredare definition av
affarsmodellen samt att ledaren bor uppmuntra de anstéllda att definiera mojligheter utanfor
den nuvarande affarsmodellen. Istéllet for att leda in de anstdllda pa en forutsagbar
utveckling bor ledaren ge sina anstéllda flera olika alternativ pa framtida féretagsscenario.

4. Ifragasatt den dominanta logiken

Bland foretagets anstdllda rader ofta en gemensam forestallning om hur foretaget ska agera,
denna gemensamma syn bygger pd deras gemensamma erfarenhet och larande som
uppkommit inom organisationen. Pa grund av denna dominanta logik som réder kan det
ibland vara svart for de anstéllda att tolka ny information eftersom da de utgar fran ett
fordldrat tankesdtt. For att tanka i nya banor behovs istédllet ett dynamiskt nytt tankesatt som
forandras i takt med omvérlden. Meyer definierar en entreprendriell dynamisk logik enligt
foljande: "leads a firm and its members to constantly search and filter information for new
products ideas and process innovation that will lead to greater profitability”.®® Att hela tiden
ifrégasatta den dominanta logiken leder till ett mer entreprendriellt tankesatt.

®8 Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset.
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5. Aterbeakta de” enkla frégorna’”

De enkla frégorna som stalldes da foretaget var ungt behdver standigt upprepas, exempelvis,
Vilken business & vi inom? Varfor existerar vi? Vilket & syftet med var business? Dessa ar
basfragor for en strategisk ledare, men samtidigt de svaraste frégorna att besvara. Ibland
besvaras dessa fragor endast i borjan av skapandet av foretaget da det tycks finnasen tro i att
svaret pa frgorna & bestdende och inte forandras i takt med att foretaget vaxer och blir
ddre. Malet med att besvara fragorna & inte att hitta rétt svar utan snarare att fa anstallda att
tankai entreprendriella banor.

6. Koppla entreprentrskap med affar sstrategi

Det krévs av den strategiska ledaren att han eller hon kopplar samman entreprenériella
processer med foretagets strategi, vilket gor att foretaget blir mer strategiskt entreprendriellt.
Entreprendriella aktiviteter ska inte bara vara planerade i forvag utan ska ske pa daglig
spontan basis. En del av det strategiska ledarskapet innebér att organisera for ofdrutsedda
mojligheter och att uppmuntra snarare an att ignorera nya utmaningar. Oplanerade
innovationer kan utgora stora tillvaxtmajligheter for ett foretag, men om dessa innovationer
inte integreras kommer foretaget inte att kunnataférdel av denna upptackt.

3.4.2 Mdlanchefers roll

Ett av de basta sitten for att underlétta utvecklingen av nya produkter & att utnyttja de
entreprendriella initiativ som kommer automatiskt fran den operativa verksamheten. Darmed har
mellanchefer som arbetar ndra marknaden mojligheter att sammanfdra sin kunskap kring vad som
ar tekniskt mojligt med kundernas anvéndarintresse fér nya produkter. Genom att ge
mellanchefer mgjlighet att paverka strategiska val kan ledningen forsékra sig om att de
entreprencriella aktiviteterna motsvarar foretagets vision. Ledningen kan dérmed kontrollera
nivan av forandring och baansera denna med den existerande produktlinjen. Utan denna
forandringsbendgenhet och innovationsformaga skulle stora organisationer knappast kunna
hantera den mer och mer turbulenta miljon. Ledningens strategier skulle dessutom begransas av
den erfarenhet som finns inom ledningen och som ofta anses vara forél drad. ©

Enligt Katz finns det tre olika egenskaper som efterfrégas hos ledare beroende pa om de ar
linjechefer, mellanchefer eller toppchefer: teknisk kunskap (technica skill), styrningsformaga
(conceptual skill) och férméga att hantera manniskor (human skill). ° Teknisk kunskap, som
innebér att ha formagan att anvanda teknik och olika verktyg inom ett specifikt omrade, anses
extra viktigt for chefer pa lagre niva i organisationen. Styrningsforméaga innefattar formagan att
koordinera, planera och integrera hela organisationens verksamhet och intressen vilket anses vara
viktigast hos de hdgsta cheferna. De maste ha formagan att balansera interna krav fran
avdelningen med krav frén den externa miljon. Daremot anses det vara en férmaga att hantera
manniskor som & den viktigaste egenskapen for mellancheferna. Att kunna hantera ménniskor
innebar att kunna kommunicera, motivera och leda manniskor samt att ha en forstéelse for

% Robert A Burgelman och Leonard R Sayles, Inside corporate innovation-strategy, structure and managerial skills
(New York: The Free Press, 1986)
" K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
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Linjechefer

M e lanchefer

manniskor och deras relationer. Formagan att koordinera och forhandla & ocksa nédvandigt for
att mellanchefer skalyckas. ™

Toppchefer

Styrningsforméga
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kunskap kunskap Teknisk kunskap

Figur 3:3 Modifierad figur . ” Relative amounts of conceptual, human, and technical skills needed for effectiveness at
various levels of the management hierarchy” "

3.5 Persona och andra resurser

Forskning visar att personal & det storsta hindret for intraprendrskap. Det & darfor viktigt att
utéva en personapolitik som skapar entreprendriella medarbetare. Att andra byrakratiska rutiner
eller organisationens struktur kan kréva relativt enkla beslut, men att fa personalen att ta till sig
entreprendrskap och darmed tanka i andra banor kan vara betydligt svérare. Ofta saknas det
kunskap och fardigheter inom det entreprencriella omradet. Manga medarbetare har en kreativ
potential, men har adrig lart sig att utveckla en idé. Entreprentrsandan blir ofta kvavd av en
ingtitutionaliserad radsla for att missyckas och manga tror darfor att det ar béttre att undvika
misslyckande an att riskera framgang. De har med andra ord mer att forlora an att vinna.
Eftersom de flesta nya afférsmgjligheter inte lyckas bor en inbyggd tolerans fér misslyckande
skapas i organisationen.”

Entreprendriella aktiviteter & enligt Schuler’ forknippade med foljande karaktarsdrag: kreativt
och innovativt beteende, risktagande, langsiktig orientering, resultatfokusering, flexibilitet,
delaktighet, gavstandigt beteende, en tolerans for oklarheter samt en vilja att ta ansvar. Andra
forskare menar att intraprendrskap kraver en kultur som byggs kring emotionell héngivelse,
gavbestdmmande, respekt och hdg arbetsmoral. Organisationer kan genom att vara medvetna om
ovanstéende karaktarsdrag skapa personalpolicys som gynnar intraprentrskap. Dessutom bor de
forstarka 6nskvarda beteenden genom att standigt félja upp, bedéma och beléna medarbetare.”™
Detta beskrivs mer utforligt i avsnitt 3.5.2.

™ Kuratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.

2 Michael H. Morris & Donald F. Kuratko , Corporate entrepreneurship (Ohio: South - Western 2002) s5
" Morris och Kuratko, Corporate Entrepreneurship.

™ Ledande forskare inom HRM.

> Morris och K uratko, Corporate Entrepreneurship.
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3.5.1 Resurser

Varje ny affarsmajlighet borjar med en idé som |6ser ett problem eller tar tillvara en méjlighet pa
marknaden. En viktig kdllatill framgang &r att organisationen har rétt sasmmanséttning av resurser
for at utveckla idén till en I6nsam del av verksamheten.”® Nya entreprendriella mojligheter
uppkommer ofta nar nagra aktorer inser véardet av en eller flera resurser som andra aktorer inte
upptackt. 7’ For att vaxa organiskt kravs att foretag har méjlighet att frigora sddana resurser och
sedan &terinvestera dem i tillvaxtframjande aktiviteter.”® Denna omvandling av resurser & en stor
kalatill nyaidéer och darmed till entreprendrskap.”

Entreprendriella aktiviteter innehdller framst tva aspekter som & associerade med resurser:
skapandet av nya resurser samt aerkombinering (recombination) av existerande resurser for att
genom nya marknader eller produkter skapa nytt véarde. P& operativ niva kan aterkombinationer
innebdra att medarbetare eller maskiner anvands i nya sammanhang dér nya produkter eller
marknader ska utvecklas. Exakt vilken typ av immateriella (som kunskap och férdigheter hos
personalen) och materiella resurser (som maskiner, utrustning och kapital) som bor
dterkombineras kan variera kraftigt i olika situationer och branscher. Det finns sdledes ingen
normativ modell for hur resurser bor kombineras for att skapa framgang.®

Det entreprendriella foretaget maste anskaffa, attrahera och kombinera olika resurser for att
affarsmajligheten ska bli [6nsam. Empiriska undersokningar visar att ett team har mycket storre
mojligheter att lyckas @n en enskild entreprendr. Detta beror pa att teamet forfogar over fler
resurser som utbildning, erfarenhet, rykte, branschkunskap och kontakter. Skulle ett team sakna
nagon viktig resurs maste dock denna anskaffas. For att utreda vilka resurser som saknas krévs en
noggrann inventering dar resursernadelasi olika grupper: &

* Manskligaresurser som kunskap och individuella fardigheter

» Socialaresurser, exempelvis nétverk

* Finansiellaresurser

* Fysiska, tekniska och organisatoriska resurser som interna relationer, strukturer och
processer.

Efter resursinventeringen kan en specifikation formuleras efter vilka resurser som bor anskaffas
samt om resursernas efterfragade kvantitet, kvaitet och timing. Nar de resurser som bor anskaffas
& identifierade uppkommer fragan hur dessa resurser ska attraheras. Att attrahera resurser till en
ny affarsmdjlighet kan vara en stor utmaning, da det kan vara svart for ett team att skapa
trovardighet samt overtyga andra om affarsmdjlighetens framtida framgang. Det & sedan
kombinationen av resurser som skapar en ny affarsmajlighet. Denna resurskombination paverkar
affarsméjlighetens framtida utveckling.

’® Kuratko och Welsch, Srategic Entrepreneurial growth.
" Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset.
8 Sven Ohde, Resurssnél tillvaxt, (Uppsala: Konsultforlaget, 1991)
" Hitt et al., Strategic entrepreneurship creating a new mindset.
8 Christian Eliasson, Cor porate entrepreneurship (Jonképing: JIBS, 2004)
:; Kuratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
Ibid
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Foretag som véxer har enligt Wiklund, fler hogskoleutbildade bland de anstéllda an andra foretag.
Dessutom har de ofta storre ledningsgrupper, vilket kan tolkas som att det & fler som &
involverade i viktiga beslut.®® Snabbvéxande foretag arbetar ofta for att skapa flexibla och
tillrackligt effektiva resurser. Genom att anvanda sig av flexibla resurser kan ett foretag snabbt
anpassa sig till en foranderlig marknad.®* Stora, etableradeft')reta% med stor resurstillgang tappar
daremot sin flexibilitet, vilket bekraftas av flera forskare .2° For att skapa och behdla
komparativa fordelarna krévs det att foretagets resurser & svéra att kopiera av konkurrenterna.
Héar spelar de immateriella resurserna en stor roll eftersom de kan vara socialt komplexa och
darmed svéra att tolka och kopiera® Ett sit att utveckla en av de viktigaste immateriella
resurserna, personalen, ar att utformaett va fungerande bel 6ningssystem.

3.5.2 Bel6ningssystem

Aven om en individ kénner stark motivation och har ett stort engagemang i sitt arbete méaste
motivationen styras, i en for foretaget onskvérd riktning. Ett bel6ningssystem kan i dettafall vara
ett effektivt verktyg som starker medarbetarnas motivation att arbeta mot ett gemensamt mdl, ett
mal som &ven & foretagets. Det finns ocksa empiriskt bevisat att ett va fungerande
beldningssystem hojer effektiviteten inom foretaget.®” Det finns ingen given formel for hur
bel 6ningssystemet skall utformas och anvandas eftersom detta & beroende av foretagets specifika
situation.®® Beloningen kan vara finansiell eler icke-finansiell, omedelbar eller 1&ngsiktig,
individuell eller kollektiv. Exempel pa olika beloningar & bonus, 16n efter prestation eller
barnpassning.®® P& senare tid har team - och organisationsbel6ningar, exempelvis vinstdelning,
anvantsi allt hogre utstrackning av globala féretag.

For att kunnatafordel av ett beloningssystem krévs det att foretaget har en klar bild av vilket mal
foretaget har, vilka handlingar och beteenden som ar nédvandiga for att na dessa mal, samt att det
finns ett system som kan méta medarbetarnas prestationer.* Ett sddant system kréaver Gppenhet
och fortroende mellan parterna inom foretaget och det &r viktigt att bel 6ningssystemet blir en del
av foretagskulturen. Ett felaktigt utformat beloningssystem kan darmed direkt motverka ett
foretags utveckling.®?

En entreprentriell organisation kréaver motiverade medarbetare som &r villiga att innovera, ta
risker och darmed vagar misslyckas. Samarbetsvilja, forandringsbendgenhet och fokusering pa
langsiktiga resultat & andra utmarkande drag hos entreprendriella medarbetare. Ett
bel6ningssystem i en organisation som uppmuntrar entreprentrskap, bor signalera att dessa
egenskaper inte bara & onskvérda utan nddvandiga. Ett bel 6ningssystem som déremot gynnar

8 Wiklund, Tillvaxtforetag och tillvaxtféretagande — vad skiljer dem fr&n andra smaforetag?
8 Thomas Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter.
ZZ Hitt et a., Strategic entrepreneurship creating a new mindset.
Ibid
8" Arne Svensson, Bel6ningssystem (Stockholm: K FS Foretagsservice, 2001)
8 per Arvidsson, Controllerhandboken (Stockholm: Industrilitteratur, 2001) s 118-146
8 Arne Svensson och Lars Wilhelmsson, Bel 6ningssystem (Stockholm: SIPU, 1989)
% John Bratton och Jeffery Gold, Human resour ce management (Basingstoke: MacMillan, 1999)
°! Svensson, Beldningssystem.
°2 | bid
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effektiva medarbetare i en byrékratisk organisation kan vara ett direkt hinder mot
entreprendrskap.”

Balkin och Logan diskuterar beloningar inom entreprendriella organisationer utifran fyra
omraden: bel6ningsniva, bel 6ningsmix, bel 6ningsstruktur och bel6ningsokning: **

« Beloningsnivan bor enligt forfattarna spegla det faktum att medarbetarna delar foretagets
risker. Medarbetarna riskerar darfor att bli utan en del av sin bonus om foretaget visar ett
samre resultat. Eftersom en stor del av det entreprendriella foretagets vinst bor aterinvesterasi
verksamheten rekommenderas |6nerna inte dverstiga branschgenomsnittet. Enligt Ahrens kan
en hog |6neniva ocksd gora att de som inte trivs, anda valjer att stannakvar i foretaget.®

 Den rérliga och motiverande delen av I6nen rekommenderas utgéra 10-50 % av
medarbetarnas |6ner i en entreprentriell organisation. Lonen bor vidare knytas till
individuella, gruppbaserade och organisationsbaserade ma. Den rorliga delen av 16nen kan
exempelvis betalas ut nar foretaget ndtt uppsatta tillvaxtmal eller lanserat nya produkter pa
marknaden.

» FOr att motverka interna stridigheter och avundsjuka bor bel 6ningssystemet vara jamlikt. Alla
inblandade ska fatadel av bel6ningarna och darmed kénna sig viktiga for organisationen. Det
& vidare viktigt att stora organisationer inte har samma belGningssystem i de byrakratiska
enheterna somi de entreprencriella enheterna, eftersom enheterna stravar efter olikamal.

»  Om bel6ningen arligen hojs stegvis, forloras kopplingen mellan prestation och 16n. Ett sddant
system innebér att medarbetaren far htgre beloning oavsett prestation. Istallet rekommenderar
forfattarna att beloningen endast hojs efter val utférda prestationer, exempelvisi form av en
klumpsumma som maste fortjanas varje ar.

3.6 Organisation

3.6.1 Organisationssamhorighet

For att fa framgang i ett foretag maste energin och kreativiteten i organisationen utnyttjas pa
basta sétt. Allt som hindrar idégenerering eller minskar tillforlitligheten och respekten bland de
anstéllda innebér en fara. Det har visat sig att unga manniskor, jamfort med ddre ibland &r béttre
pa att generera nya idéer. Det & viktigt att de olika avdelningarna inom en affarsenhet,
exempelvis marknadsforing, design och tillverkning samarbetar istéllet for att konkurrera, vilket
ar vanligt forekommande fenomen i foretag. Om en avdelning sérbehandlas genom exempelvis
prestige eller belning kan detta skapa ett daligt klimat i hela organisationen, vilket ofta forefaller
intréffa i mogna organisationer. Genom att gora toppchefer mer synliga och nabara forhindras
och minskar avstandet mellan cheferna och de anstéllda. Aven kontinuerlig arbetsrotation okar

% David B Balkin och James W Logan, “Reward policies that support entrepreneurship”. Compensation and Benefits
Review, 1 (1988): s 18-25
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kanslan av samhorighet. | sma foretag & ala involverade i allas uppgifter, men nér ett foretag
vaxer tenderar de anstdllda att allt mer specialisera sig vilket forsvérar rotationen. | takt med
specidiseringen sa uppstar det tydliga granser mellan de olika avdelningarna. Om inte dessa
granser blir bevakade kan de bli ogenomtrangbara. For att undvika detta bor cheferna fran de
olika avdelningarna deltaga i olika projekt utanfor ordinarie avdelning. For att integrera de
anstdllda val i organisationen, & det viktigt om det finns en langsiktig anstallningsplan med
kontinuerlig utbildning. Om de anstéllda vet att de kommer att arbeta en stor del av livet
tillsasmmans, okar chansen att de uppnar en tillfredsstdllande arbetssituation. Lojaliteten till
foretaget Okar ifall de vet att foretaget kontinuerligt erbjuder utbildning. %

3.6.2 Organisationsstruktur

For att skapa ett intraprendriellt klimat i ett foretag & det viktigt att satsa pa en entreprendriell
kultur som till&er nya idéer att vaxa. Det krévs att de anstallda far utrymme till att dela kunskap
med varandra i ett klimat som stodjer innovativa medarbetare.®” For att gynna innovation anses
det finnas tva olika huvudtyper av organisationsstruktur, funktionell organisation och
projektbaserad organisation. | en funktionell organisation grupperas manniskor efter de
arbetsuppgifter de har, exempelvis arbetar marknadsférare med andra marknadsférare. Genom att
gruppera anstdllda med lika kunskap och kompetens okar de tillsammans deras kunskapsbas och
kan lara av varandra. Kommunikationen i denna typ av organisationsstruktur & mestadels
vertikal, det vill sdga upp och ner i hierarkin. En nackdel med denna struktur &r att kunskapen
fran de andra funktionerna uteblir. | den projektbaserade organisationen grupperas istélet
manniskor i projekt dar projektmediemmarna besitter olika kunskaper och kommer fran olika
funktioner. Har sker kommunikationen mestadels lateralt, vilket gynnar innovation. Nackdelen
med denna struktur & att de som arbetar i projekten inte blir lika specialiserade inom sina
omraden. Bade dessa organisationsstrukturer har sina brister, vilket skapar ett dilemma eftersom
det finns ett behov av bade delad och specialiserad kunskap. %

Enligt Afuah finns det tva losningar pa detta dilemma, den forsta l6sningen foreslas av Allen
medan den andra & inforandet av en matrisorganisation. Allen menar att det finns tre faktorer
som paverkar hur snabbt projektgruppens kunskapsbas blir fordldrad. Vilket & beroende av
teknologiforandringar, langd pa projektet samt hur mellanrelaterade subsystem kan paverka
projektet. Vid ett val mellan en funktions- eller matrisorganisation & det darfor viktigt att ta
hansyn till dessa tre faktorer da till exempel en funktionell struktur & mer |ampad vid projekt
som varar under en lang tid. En matrisorganisation, som & den andra |&sningen, bestdr av
individer fran olika funktioner som sammanfdrs i en gemensam uppgift. Till skillnad fran en
projektorganisation dar varje anstdld rapporterar till projektchefen, sa rapporterar
matri sorgani sationens medlemmar till bade projektchefen och funktionschefen. Oftainnebér detta
att en anstdld arbetar pa mer an ett projekt samtidigt och interagerar darmed med andra
projektmedlemmar fran andra funktioner. En av fordelarna med matrisorganisationen & att
personalen léttare kan forflyttas mellan de olika projektgrupperna och att de anstélldas kompetens

% Burgelman, Christensen och Wheelwright, Strategic management of technol ogy and innovation.
%" K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
% Allan Afuah, Innovation management (New Y ork: Oxford University Press: 2003)
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kan utnyttjas mer effektivt. Daremot finns det svarigheter i att hantera tva chefer da det kan skapa
fortroendeproblem. *°

3.6.3 Tre steg till lyckat intraprendrskap i en organisation

Enligt Kuratko och Welsch finns det tre steg som ett foretag maste folja for att en
intraprendrskapsstrategi skall lyckas:'®

1. Utvecklavisionen

Forsta steget innebar att foretagets vision angdende innovation delas av de anstdllda i
organisationen. D4 intraprenorskap grundar sig i de anstalldas fardigheter &r det viktigt att de
ocksa blir medvetna om och forstar visionen. For att kunna sprida visionen kravs det specifika
intraprenorskapsmal och ett tillvagagangssétt for att nd dessamal.

2. Uppmuntrainnovation

Steg nummer tva innebér att som en nyckelstrategi uppmuntra innovation bland de anstédllda.
Ibland beskrivs innovation som i forhand planerad och ibland som kaotisk, det finns dérmed
tva olika typer av innovation. Dessa &r radika innovation och inkrementalistisk innovation.
Radikala innovationer & innovationer som saknar motstycke, exempelvis persondatorn
medan inkrementalistiska innovationer syftar till utveckling av produkter eller service till nya
eller storre marknader. Ofta & de inkrementalistiska innovationerna en foljd av de radikala
genombrotten. Bada innovationsvarianterna kraver vision och stod vilket i sin tur gor att det
krévs en méastare (champion) som har en formaga att kunna sprida visionen. Dessutom fordras
det att foretaget utbildar de anstdllda angdende entreprendrskap och innovation. Ett
innovationsrikt klimat kréver bade att foretaget tolererar misstag samt |&r av dessa.

3. Skapaventure teams

Det sista steget i att utveckla en intraprendriell strategi ar att skapa venture teams. Reich
liknar detta vid kollektivt entreprentrskap, dar kunskap hos individer integreras och
tillsammans utgor en stark styrka. Inom detta team |& sig de olika individerna varandras
styrkor och svagheter for att sedan kunna ldra av varandra och tillsammans prestera béttre.

3.6.4 New venture

| samband med intraprendrskap diskuteras ofta new venture. New venture innebar nyskapande av
affarer inom en existerande koncern dar nya galvstandiga eller semigavstandiga enheter skapas
for att forverkliga affarsidén.’® Tanken med en fristdende enhet, det vill siga en new venture
division (NVD) & att |&ta divisionens medarbetare arbeta med nya affarsméjligheter utan att
hindras av koncernens ordinarie struktur. Nér affarsmdjligheten & utvecklad i en NVD 6verfors
den ofta till ordinarie verksamhet eller till en fristdende egen division.’® En NVD samarbetar
anda over organisationsgranserna och har koncernledningens stod for kreativitet och risktagande.
Alternativet till new venture &r att det finns kapacitet for alla individer inom koncernen att dgna

99 H
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190 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
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sig & entreprendriella aktiviteter. FOr att skapa en integrerad eller organisk organisation kravs en
entreprendriell anda dar foretagets medarbetare uppmuntras till att ingd i riskfyllda affarer for
foretagets basta. '

Det finns fem kritiska faktorer i uppstartskedet av ett new venture. Afférsidéns unikhet (1) avgor
om redan kénda kunskaper och resurser kan anvéndas i den nya enheten. Investeringens storlek
(2) och férvantad forsaljningstillvaxt (3) faststéller hur snabbt enheten kan visa |6nsamhet.
Slutligen avgor tillgangligheten av produkter (4) nér produkten eller tjansten ska lanseras och
kundtillgéngligheten (5) om det finns potentiella kopare till produkten eler tjansten.™ | new
ventures har mellanchefer en nyckelroll i strategiformuleringen eftersom de snabbt 1&r sig vilka
resurser som organisationen besitter samt hur dessa ska kombineras for att skapa nya
affarsenheter.’®

De som foresprékar idén om att skapa tillvéxt genom new ventures argumenterar for att
management och entreprendrskap ar tva helt skilda skolor som kraver helt olika organisatoriska
|6sningar. Burgelman menar déremot att new venture & en viktig men riskfylld vag till tillvaxt.*
Framforallt anser han att de parallella system som skapas med ett new venture, i manga fall kan
leda till svarigheter vid integration med den 6vriga verksamheten. Detta beror pa att de produkter
och tj énBtYer som utvecklas med ett new venture inte alltid passar in i foretagets Gvergripande
strategi.

3.7 Kommunikation

Kommunikation sigs vara en kritisk framgangsfaktor i skapandet av nya afféarer. Detta beror pa
att innovation ofta kommer ifran tyst kunskap, som kréaver integration med andra medarbetare for
att kunna utnyttjas. Det & dock viktigt att kommunikationen inte bara sker med de ndrmaste
medarbetarna, utan att olika experter i koncernen konsulteras regelbundet.’® For att information
ska spridas kravs fungerande kanaler. Bade formella och informella kommunikationskanal er
uppkommer runt aktiviteter som & sarskilt viktiga for foretaget och det ar runt dessa kanaler som
organisationens kunskap byggs. Da organisationer idag ofta far ett dverflod av information & det
viktigt att ett "filter” utvecklas som gor att medarbetarna snabbt kan identifiera viktig
information. %

Ménga nya idéer tenderar att fastna i koncernens sa kallade immunsystem, vilket bestdr av
huvudkontoret eller andra delar av koncernen som stravar efter att behdlla ett status quo.
Immunsystemet kan vara uppbyggt av bade psykologiska och strukturella hinder. De
psykologiska hindren kan exempelvis vara huvudkontorets ovana vid att goda idéer kommer fran
ett dotterbolag. De strukturella hindren kan déremot exemplifieras av ett otillrackligt

193 Bjrkinshaw, Entrepreneurship in the global firm.
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bel6ningssystem. Det & darfor viktigt att koncernledningen forstér hur immunsystemet fungerar
och darefter ser till att inte godaidéer fastnar i systemet.™™

For att skapa komparativa fordelar och déarmed generera tillvaxt anses det vara av yttersta vikt att
individuell kunskap sprids till hela organisationen. Detta kan ske genom ett formaliserat system
for larande, exempelvis i form av néverk. Detta system bor utveckla, anvanda och bibehdlla
resurser i foretaget.™** Natverk kan definieras som méanniskor och organisationer ssmmanlankade
i specifika sociala relationer sa som till exempel vanskap och foreningdiv. Da natverk inte &r
hierarkiskt uppbyggda skiljer de sig fran hierarkier, eftersom natverk bygger pa samarbete,
oberoende komplement och 6msesidigt vinsttdnkande. N& en organisation & uppbyggd av
néatverk forses den med information, inger trovardighet och skapar l&ttare vardefulla utbyten med
kunder och leverantorer. Strategiska nétverk hjdper déarmed foretaget att utveckla resurser och
formagor som &r svéra att imitera och darmed leder till konkurrensférdelar for foretaget. 2

10 Birkinshaw, Entrepreneurship in the global firm.
1 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
12 Hitt et al., Srategic entrepreneurship creating a new mindset.

36



3.8 Teorisammanfattning

Organisk tillvéaxt
v Ansoff menar att det finns fyra tillvaxtstrategier: marknadspenetration,
marknadsutveckling, produktutveckling och diversifiering.

Entreprendrskap
v Enligt Davidsson, Delmar och Wiklund kan entreprentrskap delas in i tva
huvuddefinitioner, “ creation of new organizations or as creation of new economic
activity”.**® Organisk tillvéxt kopplas till den andra definitionen, ” creation of new
economic activity” .

Intraprendrskap
v’ Intraprendrskap & ett underliggande forskningsomrade inom entreprendrskap, som
behandlar entreprentrskap inom en existerande organisation.

Ledarskap
v Tillvaxtorienterade foretag behover en ny strategi for att konkurrera, dar flexibilitet,
snabbhet, innovation och strategisk ledning prioriteras hogt. Ett strategiskt ledarskap
kannetecknas av att formulera och implementera strategier for att direkt paverka
langsiktiga mal som uppmuntrar till 6verlevnad och tillvéxt.

Personal och andra resurser
v Det &r viktigt att utdva en personalpolitik som skapar entreprenériella medarbetare.
v' Det gdller aven att anskaffa, attrahera och kombinera rétt resurser samt skapa ett
bel 6ningssystem som gynnar intraprendrskap.

Organisation
v' For att skapa ett intraprendriellt klimat i ett foretag ar det viktigt att satsa pa en
entreprencriell kultur som tilldter nyaidéer att véaxa.
v Organisationsstrukturen maste anpassas till intraprenorskap, exempelvis genom
bildandet av ett new venture.

Kommunikation
v’ En kritisk framgangsfaktor i skapandet av nya affarer & kommunikation. Information
och tyst kunskap maste spridas i organisationen och inte fastna i koncernens
immunsystem.

113 Hitt et al., Srategic entrepreneurship creating a new mindset, s 334
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Kapitel 4

FOretagspresentation och analys av
enkatundersokning

Kapitlet inleds med en foretagspresentation, darefter presenteras de resultat som vi ansett
intressanta. Kontinuerligt gors aven en teoretisk analys av resultaten.

4.1 Presentation av Trelleborg AB

Den snart hundradriga koncernen Trelleborg AB grundades 1905 och tillverkade till en borjan
mestadels déck och industrigummi under namnet Trelleborgs Gummifabrik. Under flera
decennier hade Trelleborg endast produktion och forsaljning inom Sverige. Pa 1940-talet borjade
dock exporten komma igang och 1962 etablerades den forsta utlandska produkti onsanl ggningen
i Nederlanderna. Internationaliseringen av foretaget fortsatte och pa mitten av 1970-talet stod
exporten for nastan hélften av forsdljningen. | borjan av 1980-talet genomfdrdes stora
rationaliseringsprogram dar ol6nsamma affarsenheter stangdes ner eller sdldes. Nar |6nsamheten
var derstélld gjordes flera omfattande foretagsforvary. Under 1990-talet fanns det inom ramen
for Trelleborgs verksamhet gruvor, metall- och minerafdéradling samt distribution av produkter
till byggbranschen och pappersindustrin. N&r Fredrik Arp tilltrédde som VD 1999 bytte
Trelleborg strategiskt fokus under parollen concentration and expansion. Den nya strategin
innebar fokus och expansion inom kérnverksamheten, polymerer. Idag har koncernen néstan 16
000 medarbetare i 40 |ander samt en omséttning p& 18 miljarder SEK.** Trelleborg har idag fem
affarsomréden dar kunskap om polymerteknik utgdr en gemensam namnare (se figur 4:1).

4.1.1 Vision och strategi

Koncernens afférsidé & att ”utveckla, tillverka och marknadsféra funktionsorienterade
produkter, system och tjanster med kunskap om polymerteknologi, marknader och kunder som
bas’ .*'> Mé&let & att uppnd en ledande position och skapa stordriftsférdelar inom utveckling,
produktion, marknadsféring och service. Trelleborgs vision & att bli en av de globat ledande
industriforetagen inom polymeromradet.**°

14 \www.trelleborg.com (2004-04-02)
5 Trelleborg AB:s &rsredovisning 2003, s 6
18 \www.trelleborg.com (2004-04-02)
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Figur 4:1 Organisationstrad over Trelleborg AB somvisar Industrial Hose position i Trelleborgskoncernen.

4.1.2 Hornstenar i den nya strategiska plattformen

| Trelleborgskoncernens nya strategiska plattform namns fyra hornstenar som ska prégla
koncernens prioriteringar och resursférdelning pa kort och medellang sikt.

1. Ledande position inom attraktiva segment

117

Trelleborg strévar efter att na en ledande position inom vissa utvalda marknadssegment.
Segmentets attraktivitet bestams av olika faktorer sdsom segmentets storlek, tillvaxttakt,
|6nsamhet och konkurrens™®. Idag &r cirka 90 % av deras produkter topp tre inom sina
respektive segment.**®

Optimerad drift av verksamheten

Koncernen stravar efter att standigt  effektivisera  sin organisation  dar
kostnadsmedvetenhet spelar en stor roll. Detta innebar en sténdig dversyn av inkdp,
processer och produktionslokalisering.

Forvarv som ger synergier
De foretag som forvarvas ska vara starkt relaterade till kérnverksamheten, kunna addera
teknik eller teknologier som skapar mervarde samt ha stor potential for organisk tillvéxt.

Organisk tillvaxt
Trelleborgs tillvaxtinsatser har pa senare tid intensifierats, enligt arsredovisningen. Nya
verksamhetsomraden med hog tillvéaxt och [6nsamhet har upptackts genom malmedveten

17 Trelleborg AB:s &rsredovisning 2003
118 \yww.trel leborg.com (2004-04-05)
119 Trelleborg AB:s &rsredovisning 2003
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satsning pa forskning och utveckling samt inbrytning pa nya marknader. Trelleborg har
tre tillvaxtdimensioner:

- Utveckling av nya produkter for att komplettera den existerande produktportfdljen,
dessutom utdka kunderbjudanden med relaterad service.

- Inbrytning pa nya geografiska marknader och utveckling av nya kanaler pa befintliga
marknader.

- Addering av nya kundgrupper och tackning av globala kunder pa fler marknader.
Utveckla mervéardes 6sningar tillsammans med kunder.

4.2 Trelleborg Engineered Systems och Industrial Hose

Det nast storsta affarsomradet heter Engineered System och hade 2003 en omsattning pa 3,5
miljarder SEK.'?° Affarsomradets huvudkontor ligger i Trelleborg, men produktion sker i ett
flertal lander véarlden Over. Engineered Systems sysselsétter cirka 3000 personer och levererar
flodessystem (exempelvis slangsystem) samt ingenjorslosningar inriktade pa skydd och sakerhet
(exempelvis marina fendrar och expansionselement for broar). Inom produktomradena marina
fendersystem, tunneltétningar, tunnmuddringssystem, skyddsdrékter och elastomera laminat &
affarsomrédet vérldsledande.™*

Marknaden for flodessystem & mogen med en arsvolym i Europa och Nordamerika pa sju
miljarder SEK. Hogre prestandakrav driver stdndigt utvecklingen mot allt mer komplicerade
produktldsningar och affarsomradet utsétts for hard konkurrens fran I&gprisiander. Trelleborg
Engineered Systems & dock fortfarande marknadsledande i Europa samt en av de tre storsta i
Nordamerika inom flodessystem. Den ledande positionen ska behdllas genom en god forstéelse
for kundens behov i kombination med djup tillverknings-, process- och materialkunskap.'?

Industrial Hose & en av Engineered Systems &tta affarsenheter och omsétter 850 miljoner SEK.
Industrial Hose utvecklar, tillverkar, marknadsfor och distribuerar gummibaserad industrislang.
Affarsenheten styrs fran franska Clermont-Ferrand av afférsenhetschefen Christian Caleca och
sysselsitter 800 personer i Nordamerika, Brasilien, Maaysia samt de flesta vasteuropeiska
lander.*?® Industrial Hose har sex produktomraden: *2*

1. Olje- och Marinprodukter anvéands av framst tankfartyg vid lastning och lossning. Inom
detta produktomrade bedrivs ett nara samarbete med oljeforetaget Shell.

2. Industriunderhall tillverkar slangar som anvands vid underhal i industrimiljer.

120 Trel|eborg AB:s &rsredovisning 2003

21 | bid

122 \nww.trelleborg.com (2004-04-28)

ij www.trelleborg.com/industrial hose (2004-04-28)
Ibid
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3. Jordbruk och Livsmedel. Dessa dangar anvands exempelvis till rengoring i
livsmedelsindustrier,  jordbrukssprayning samt  mjélkningsmaskiner  och  vid
framstallningen av vin och 6l.

4. Det Kemiska och Petrokemiska produktomradet & specialiserat pa fratande produkter,
avledning av kolvéte samt lastning och lossning av tankfartyg.

5. Kongtruktion och Miljo innehdler pumpslangar for dlipmedel, industriavfall,
kloakrengtring samt blastring och sprayning av murbruk

6. Produktomradet Fordon och Garage tillverkar utrustning som evakuerar gas och rok i
garage och parkeringshus.

Industrial Hose soker hela tiden nya affarsmdjligheter déar den befintliga kunskapen kan utnyttjas.
Ett exempel pad detta & satsningen inom vinbranschen dar affarsenheten kan utnyttja sin
mangariga kunskap i mejeri- och bryggeribranschen. Christian Caleca ser enhetens manga
kundsegment som en styrka i sdkandet och utvecklandet av nya kundlésningar.*® Peter Nilsson,
som & affarsomradeschef inom Engineered Systems, beskriver utvecklingsfilosofin i Industrial
Hose med féljande citat:

"Marknaden for industrisang ar spridd pa ett flertal applikationer och utvalda
segment dar storlek, komplexitet och var konkurrenskraft skapar forutsattningar for
framtida tillvaxt och lénsamhet. Vi stravar efter ett systemtdnkande inom utvalda
segment och séljer ofta hela l6sningar, inklusive kopplingar, flansar etcetera.” %

4.3 Presentation av respondenterna

Det var 35 av 45 respondenter pa Industrial Hose som valde att besvara var enkét, vilket innebar
en svarsfrekvens pa cirka 78 %. Vi vet anda att alla har mottagit var understkning sa en del av
bortfallet tror vi kan bero pa att respondenterna inte varit pa sin ordinarie arbetsplats. Bortfallet
kan aven bero pa tekniska problem, ointresse eller tidsbrist. Pa en del enstaka fragor valde en
respektive tva respondenter att inte ange nagot svar. Dessa svar redovisas som unknown €eller 2.
For att underltta for lasaren redovisas resultaten av enkdten genomgaende i absoluta tal med
siffror (g bokstaver). Svarsalternativen Not at all, To some extent, To a large extent och Very
much & i texten konsekvent dversatt till Inte alls, | viss utstrackning, | stor utstrackning samt
Valdigt mycket. Ingen av de svarande var under 26 &, men i Ovrigt fanns de andra
svarsaternativen representerade. Medelddern bland respondenterna var 46 & och hade i 6vrigt
foljande ddersfordelning:

lzz T-time Goda viner behtver bra slangar (nr 2, 2004) s9
126 | bid
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Figur 4:2 Respondenternas aldersfordelning (1.1)

Magjoriteten av respondenterna visade sig arbeta i Frankrike. Utbver dessa arbetar ytterligare 12
respondenter i Europa samt 2 utanfor Europa.

R. of world Unlin(iwn
2 st S
R. of Europe
6 st
France
20 st
Sweden
6 st

Figur 4:3 Respondenternas uppdel ning beroende pa vilket land de arbetar i (1.2)

| enkéundersokningen framkom det att 17 av 35 respondenter (49 %) arbetar med forséljning, se
figur 4:4. Vidare var 5 stycken anstéllda inom Marknadsféring och 4 inom Produktion eller
Kvalitet. Ovriga positioner & representerade av 1 respektive 2 respondenter. Det var 2

respondenter som inte besvarade fragan.

20 17
15
2
£ 10
& : 5 4
o o= [ | e :
A B C D E F G ?
A) Communication E) Production or Quality
B) Finance F) R&D
C) Logistics or Purchasing G) Sales
D) Marketing

Figur 4:4 Respondenter nas positioner
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Enligt enkatundersokningen visade det sig ocksa att 17 av de 35 respondenterna (49 %) har varit i
samma position i dver 5 & (se bilaga 3, fréga 1.5). Respondenternas anstallningstid inom
Trelleborgskoncernen har foljande spridning:

14
12

12
10

10

Quantity

1
0 | | ]

< 3years 3-10 years 11-20 years > 20 years Unknown

Figur 4:5 Respondenternas anstéllningstid (1.3)

Av respondenterna har 27 stycken (77 %) regelbunden kundkontakt (se bilaga 3, fraga 1.6).
Respondenterna arbetar huvudsakligen enligt foljande fordel ning:

In ateam 19
...somgtimes in | |6
projects
Mainly in projects :I 4
Mainly on myown | |6
0 E; 1‘0 1‘5 20

Figur 4:6 Respondenter nas huvudsakliga arbetssétt (1.7)

4.4 Tillvaxtmaojligheter

| enkétens andra sektion ombads respondenterna att inledningsvis svara pa tva fragor angaende
mojliggorare for organisk tillvaxt. Den forsta fragan galde vilka tva mdjliggorare som var
viktigast for att affarsenheten skulle véxa, medan den andra fragan behandlade vilka m6jliggorare
som fungerar bast idag. Som vi kan urskiljai tabell 4.7 tycks persona (B) och ledarskap (A) vara
de viktigaste tillvaxtfaktorerna men ocksd de mojliggérare som anses fungera bast idag.



Anmarkningsvart & att samtliga respondenter som &r dver 55 &, det vill siga 7 stycken, menar
att ledarskap fungerar bast som mojliggorare idag. Dessutom har 5 av dem éaven valt
svarsdternativet persona (B) (se bilaga 4, figur 1). Ingen av de 20 respondenter som angett
manniskor som den méjliggorare som fungerar bast idag, har varit anstélld kortare &n 3 & (se
bilaga 4, figur 2). Darmed verkar det som om respondenternas va av vilka méjliggorare som
fungerar bast idag, paverkas av bade anstéllningstid och alder.

Den storsta differensen dterfinns i svarsalternativ personal (B), dar 30 respondenter anser att
personal & den viktigaste faktorn for tillvéxt, medan endast 20 anser att denna mdjliggorare
fungerar bast idag.

A B C D E ?
2.1 Important enablers for growth 23 30 8 5 3 0
2.2 Functioning best today 23 20 7 9 3 4
Difference 0 10 1 -4 0 -4

A) Leadership (management vision and commitment)
B) People (resources, talent)

C) Organization (reporting structure, culture)

D) Communication (information sharing)

E) Compensation (incentives)

Tabell 4:7 Tillvaxtfaktorer (2.1) samt de mojliggorare somidag fungerar bast for tillvéxt (2.2).

Det framkom i frdga 2.5 angdende affarsenhetens tillvéaxtpotential for framtiden, att
respondenterna ser en stor potential for tillvaxt och att det rader en allman vilja att vaxa:

" BU has good chances for growth in both, quality and quantity”
" Trelleborg should have all possibilities to grow”

Da det inte rader nagon brist pa viljan att vaxa & det intressant att studera fragorna som jamfor
vilka kdlor som anses vara viktiga for tillvaxt, samt vilka kélor som frémst anvands i
affarsenheten. Tabell 4:8 visar att 29 respektive 11 av respondenterna anser att utveckling av nya
produkter och tjanster (B), och etablering pa nya marknader (D), & de tva viktigaste kalorna for
framtida tillvaxt. Trots detta & det endast 11 respektive 3 respondenter som anser att dessa
tillvéxtkallor, anvands mest idag. Affarsenheten prioriterar istdlet idag att sdlja mer av
existerande produkter till existerande kunder (A) samt att strava efter fler kunder (C), istallet for
att utveckla nya produkter och tjanster (B) samt inta nya geografiska marknader (D).

Denna onskan om en forandrad tillvaxtstrategi dterspeglas dven i fraga 2.5 déar respondenterna
ombads kommentera aff&rsenhetens majlighet for framtida tillvaxt:

" WEe' ve have a big potential for future growth, the main challenge is to develop new products
with new polymers’



” Presence and visibility together with new product devel opment/launching”

“ Future growth source is potentially geographical with new growing markets (China-Asia)”

A B C D E F ?
2.3 Important sources for growth 6 29 10 11 10 5
2.4 Sources used today 30 11 21 3 1 1 1
Difference -24 18 -11 8 9 4 -1

A) Selling more of existing products to existing customers
B) Developing new products and services

C) Pursuing new customers

D) Entering new geographic markets

E) Finding new channels for approaching the market

F) Cross-BU cooperation and sales

Tabell 4:8 Viktiga kéllor till tillvaxt (2.3) jamfort med kallor till tillvaxt som anvands idag (2.4)

Enligt Ansoffs tillvaxtstrategier konkurrerar Industrial Hose idag pa nuvarande marknad med
nuvarande produkter, det vill sdga genom marknadspenetration. Den viktigaste tillvéxtkélan
enligt respondenterna & daremot att utveckla nya produkter och tjanster (produktutveckling) och
att inta nya geografiska marknader (marknadsutveckling). En strdvan efter produkt — och
marknadsutveckling kan liknas vid en forandrad tillvaxtstrategi som mer och mer kan jamfoéras
med Ansoffs diversifieringsstrategi.?” Vi antar att respondenterna och ledningen har olika &sikt
om vilka strategier som & viktiga for tillvaxt, eftersom de idag g Overensstdmmer. Enligt
Birkinshaw har det globaliserade affarsklimatet lett till att koncernledningar har svart for att
overblicka hela den varldsomspannande verksamheten. Dotterbolagen drivs istéllet av flera
faktorer; de lokala ©nskemdlen pa marknaden, mellanchefernas initiativformaga och
koncernledningens investeringsbeslut. Mellancheferna & déarmed en viktig kélla eftersom de
integrerar badde med marknaden och med koncernen. Rollen som mellanchef & darav
betydelsefull eftersom de kan péverka hela koncernens struktur och strategi.**®

4.5 Ledarskap

Sektionen ledarskap inleddes med en tvadelad fraga angdende hur affarsenheten borde prioritera
tillvaxt och hur de prioriterar tillvaxt idag. Svaren tyder pa att samtliga respondenter anser att
tillvaxt borde vara ett av de 3 mest prioriterade omradena. Daremot menar 8 stycken (23 %) att
tillvaxt idag inte & sd hogt prioriterat, se figur 4:9.

Vid en jamforelse med respondenternas svar, beroende av vilket land de &r placerade i, kunde vi
se att ingen av dessa 8 respondenter kommer fran Sverige (se bilaga 4, figur 3). Sdledes verkar
svenskarna tycka att affarsenheten idag prioriterar tillvaxt hogt, vilket kanske kan bero pa den

127 Ansoff, Praktisk foretagsstrategi.
128 Bjrkinshaw, Entrepreneurship in the global firm.
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geografiska aspekten i att huvudkontoren for bade Trelleborgskoncernen och Engineered Systems
ligger i Sverige.
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A) Growth is our No 1 priority

B) Growth is one of 2-3 critical priorities

C) Growth is important, but not a Top-3 priority

D) Focusing on growth would be distracting at this point

Figur 4:9 Hur affarsenheten borde tanka pa tillvaxt (3.1) i relation till hur de tanker pa tillvaxt (3.2)

Enligt Kuratko och Welsch kannetecknas strategiskt ledarskap av att formulera och implementera
langsiktiga strategier som uppmuntrar till tillvaxt, detta & idag inte enligt respondenterna, fallet i
Industrial Hose. Vidare anser Kuratko och Welsch @ven att foretag som konkurrerar med en
fordldrad strategi och samtidigt fokuserar pa tillvaxt hindras fran att identifiera nya
tillvaxtmojligheter. Detta menar de, har sin forklaring i att flexibilitet, snabbhet, innovation och
strategiskt ledarskap inte prioriteras.’*® Avsaknaden av strategiskt ledarskap i Industrial Hose
kan darmed exemplifieras med kommentarer fran fréga 3.6 angaende affarsenhetens ledarskap for
tillvaxt:

” BU s leadership’svision is not worldwide enough”

" Due to European slow growth, main focus is on maintaining existing business. We need more
SHARED focus on new markets, customers and products’

Nér vi jamforde fraga 3.1 med 1.5 (se tabell 4:10) fann vi att 16 av de 17 respondenterna (94 %)
som har arbetat i samma position 6ver 5 &, inte tycker att tillvaxt borde ha hogsta prioritet.
Déarmed ser vi ett samband (dock inget signifikant) mellan hur Iange respondenten varit i samma
position och hans/hennes asikt om hur tillvaxt bor prioriteras.

129 K uratko och Welsch, Strategic entrepreneurial growth
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A B C D
Same position, more than 5 years 1 16 0 0
Same position, less than 5 years 8 10 0 0
Total 9 26 0 0

A) Growth is our No 1 priority

B) Growth is one of 2-3 critical priorities

C) Growth is important, but not a Top-3 priority

D) Focusing on growth would be distracting at this point

Tabell 4:10 Anstallningstid i samma position (1.5) i relation till hur affarsenheten borde tanka pa tillvaxt (3.1).

| figur 4:11 kan vi utldsa att de flesta anser att de endast i viss utstrackning blir uppmuntrade av
sin chef att identifiera och driva igenom tillvaxtmgjligheter. Dessutom menar 2 respondenter att
de aldrig blir uppmuntrade till sddana aktiviteter.

Very much |6

To a large extent |9

To some extent | 17

Not at all 2

Unknown :| 1

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Figur 4:11 Till vilken grad respondentens chef uppmuntrar till att identifiera och driva igenom tillvaxtméjligheter
(3.3

Rowe havdar att strategiska ledare dagligen ska uppmuntra anstéllda att frivilligt fatta langsiktiga
beslut.**® Colvin och Slevin foresprékar dessutom att en strategisk ledare skall félja sex steg for
att skapa en entreprendriellt véxande organisation.** Utifran respondenternas svar kan vi se att
det finns en avsaknad i &minstone tre av stegen. For det forsta verkar det som om cheferna i
Industrial Hose inte fullt ut lyckats odla en entreprencriell formaga. Enligt Colvin och Slevin &
detta vanligt i och med att strategiska ledare ofta antar att nya idéer och initiativ automatiskt ska
komma dem till k&nnedom, vilket enligt forfattarna daremot inte alltid fallet, om det saknas ett
idégenererande klimat. For det andra verkar det inte heller som om cheferna har lyckats skapa
mojligheter som gor skillnad for organisationen. Colvin och Slevin menar att chefer ofta kan

130 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
131 Colvin och Slevin, “The Entrepreneurial Imperatives of Strategic Leadership” ur Hitt et al., Srategic
entrepreneurship creating a new mindset.
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hamna i tunnelseende och férsumma nya idéer. Detta resulterar i sin tur i att de anstéllda leds in
pa en forutsagbar utveckling dar nya mojligheter endast identifieras inom den befintliga
affarsmodellen. Att forandra en befintlig affarsmodell &, enligt forfattarna, dock ingen 1&it
uppgift eftersom personalen darmed kommer f& nya roller. For det tredje verkar inte
entreprendrskap vara kopplat till afférsstrategin. Med det menar Colvin och Slevin att det finns en
risk att entreprendriella aktiviteter endast planeras i forvag och att oférutsedda méjligheter
ignoreras. Om ett foretag %erar enligt detta sétt finns det enligt forfattarna en fara att en blivande
til lvaxtmajlighet forbises.™

Som framgdr av tabell 4:12, &gnar sig majoriteten idag &t att fa den existerande verksamheten att
vaxa. Déarutdver arbetar 12 av 35 respondenter (34 %) framst med att bibehdlla nuvarande
karnverksamhet. 23 av 35 respondenter (66 %) skulle dock vilja &gna mer tid at att skapa nya
affarer. Av tabellen att doma vill respondenterna allokera mer av sin tid pa att skapa nya affarer,
men idag prioriteras istéllet att utoka existerande business samt att upprétthdla
kérnverksamheten. Resultatet & dock valdigt praglat av vilken position respondenten har (se
bilaga 4, figur 4). Som exempel kan ndmnas att 11 av 17 forséljare (65 %) idag allokerar sin tid
pa att skapa nya affarer. Hade majoriteten av vara respondenter haft en annan position hade
majligen resultatet sett annorlunda ut.

| fréga 3.6 angdende affarsenhetens ledarskap for tillvaxt, fick vi svar som visar tendenser pa att
ledarskap i samband med tillvaxt ofta & kortsiktigt:

" Our focusisto optimize the profit with a short time strategy”

" Today’ s time organization is focused on daily problems. We should work on a medium and a
long, term view”

A B C ;
3.4 Time allocation today 12 19 3 1
3.5 Preferred time allocation 2 9 23 1
Difference 10 10 -20 0

A) Maintaining core business
B) Growing existing business
C) Building new businesses

Tabell 4:12 Tidsallokering idag (3.4) i relation till dnskad tidsallokering (3.5)

Enligt Colvin och Slevin hander det ofta att nya idéer uppfattas som hot och orosmoln inom
mogna produktmarknader, vilket kan varafallet inom Industrial Hose. Forfattarna anser vidare att
ett foretag som arbetar for néra, eller & for beroende, av sina kunder i den nuvarande
affarsmodellen kan &ventyra en framtida afféarsmodell om de inte uppméarksammar innovationer.
Colvin och Sevin uttrycker &en att det inom foretag ofta finns en gemensam férestélining om

132 Colvin och Slevin, “ The Entrepreneurial |mperatives of Strategic Leadership” ur Hitt et a., Srategic
entrepreneurship creating a new mindset.
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hur foretaget skall agera. Denna forestalining bendmns som dominant logik, och grundar sig i
gemensam erfarenhet och larande som uppkommit inom organisationen. Den dominanta |ogiken
gor att foretag kan ha svart for att tolka ny information eftersom utgangspunkten som anvands &r
foréldrad.">

4.6 Persona och andraresurser

| tabell 4:13 ser vi att respondenternas svar fordelade sig jamnt mellan tva alternativ angaende
vad som behovs for att skapa tillvaxt. Det & 16 stycken (46 %) som tycker att det behdvs mer
resurser och 15 (43 %) som menar att mer kompetens och erfarenhet krdvs. Anmérkningsvért ar
att samtliga marknadsforare anser att mer resurser behovs. Dessutom kan det pdpekas att ingen av
de fyra som varit anstalld kortare &n 3 &r anser att det saknas resurser (se bilaga 4, figur 5).

| fréga 4:5 bad vi respondenterna att kommentera hur de anstéllda kan majliggora tillvaxt. Bland
kommentarerna far vi stod for resonemanget kring avsaknaden av resurser och mer kompetens:

" Providing technical knowledge about the products to the BU"s staff could help growth”

" People should be more aware of BU realizations and projects, should be more involved, should
have more competence”

“ Our focus of profit optimization limit automatically resources and activities for growing.”

A B C ?
Sales 8 8 1 0
Marketing 5 0 0 0
Production/Quality 0 3 1 0
Other 3 4 1 1
Total 16 15 3 1

A) We need more resources
B) We need more talent/competence & experience
C) We need more rotation among managers

Tabell 4:13 Position (1.4) i relation till vad som behovs for att skapa tillvéxt (4.1)

Enligt Wiklund har tillvaxtforetag fler hogskoleutbildade i jamférelse med andra foretag.*** D&
det inom Industrial Hose tycks saknas kompetens for att véxa skulle avsaknaden av
hogskoleutbildad personal dérmed, enligt Wiklund, kunna vara en forklaring till denna
resursbrist. Enligt Morris och Kuratko visar forskning dessutom att personal &r det storsta hindret
for intraprendrskap. De anser vidare att det ofta saknas kunskap och féardigheter inom det
entreprendriella omradet vilket gor det svart for foretag att tankai entreprendriella banor. Kanske
kan det vara sa att Trelleborg AB: s nya fokus patillvaxt, har lett till andrade rutiner, men att det

33 | pid.
13 Wiklund, Tillvaxtforetag och tillvaxtforetagare-vad skiljer dem fr&n andra smaforetag?
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entreprencriella klimatet inte har infunnit sig? Morris och Kuratko menar att manga anstallda har
en kreativ formaga, men att de inte lart sig att vidareutveckla sina idéer. Kanske har
entreprendrskapsandan i Industrial Hose blivit kvédvd av en institutionaliserad réddla for att
misslyckas? P4 s sétt kan det enligt forfattarna skapas et klimat dér det & béttre att undvika
misslyckande &n att riskera en framgang.**® Enligt Kuratko och Welsch & det dessutom viktigt att
organisationen har réatt ssmmanséttning av resurser for att kunna utveckla en idé till verklighet. **°

| frdga 4.5 som behandlar affarsenhetens arbete med hur personal kan méjliggora tillvéaxt,
framkommer kommentarer som belyser ovanstaende resonemang:

" Encourage to take more risk, accept errors and be more entrepreneurial”
" Imagination, rightsto try ... should be devel oped”

| tabell 4:14, som visar hur de anstdllda kan paverka affarsenhetens tillvéaxt, & svaren centrerade
till svarsalternativen; i viss utstrackning (B) och i stor utstrackning (C). Intressant &r att endast 1
respondent anser att dess handlingar inte kan paverka affarsenhetens framtida tillvaxt. Av de
ovriga respondenterna menar 18 stycken (51 %) att deras handlingar paverkar i stor utstrackning
eller mer. Den grupp som har storst tilltro till sin egen paverkan & de som varit anstéllda inom
koncernen i 3-10 ar (se bilaga 4, figur 6). Svaren skiljer sig ndgot & beroende pa vilken position
som respondenterna har. Marknadsforarna tycker att de kan paverka mindre, medan
produktion/kvalitet har nagot storre tilltro till sin egen paverkan (se bilaga 4, figur 7). Slutligen
ser vi ett samband (g signifikant) i tabell 4:14, mellan vilket land respondenten & positionerad i,
och hur deras handlingar kan paverkatillvaxt. Bland respondenterna &r det 13 av 20 fransmén (65
%) som anser att deras handlingar paverkar tillvaxt i stor utstréckning eller mer. Detta kan
jamforas med att endast 1 av 6 svenskar (17 %) & av samma asikt.

A B C D

France 0 7 11 2
Sweden 0 5 0 1
Other 1 4 3 0
Unknown 0 0 1 0
Total 1 16 15 3

A) Not at all

B) To some extent

C) To alarge extent

D) Very much

Tabell 4:14 Land dar respondenten ar positionerad (1.2) i relation till hur egna handlingar kan paverka tillvaxt (4.2)

Enligt respondenterna réder delade meningar kring deras férmaga att paverka och enligt Randall
ar delaktighet ett karaktarsdrag som férknippas med entreprendriella aktiviteter. Andra forskare
menar att entreprendrskap kraver en kultur som byggs upp runt emotionell héngivelse,
gavbestdmmande, respekt och hdg arbetsmoral. Morris och Kuratko anser att organisationer,

% Morris och Kuratko, Corporate Entrepreneurship.
1% K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
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genom att vara medvetna om ovanstdende karaktarsdrag men dven med hjdp av kreativitet,
flexibilitet och risktagande, kan skapa personal policys som gynnar intraprendrskap.™’

| figur 4:15 kan vi utlédsa att 13 av 35 respondenter (37 %) anser att bel6ningssystemet inte alls
uppmuntrar dem till att prioriteratillvaxt. Denna grupp innehdller 4 av de 5 marknadsforarna (80
%), men endast 2 av 17 forsdljare (12 %). De tva respondenter som anser att bel 6ningssystemet
uppmuntrar valdigt mycket till tillvaxt tillhor bada forsaljningsfunktionen. Sdledes kan vi
konstatera att de flesta forsdljarna tycker att bel 6ningssystemet uppmuntrar dem till att prioritera
tillvaxt, medan marknadsforarna & av motsatt asikt. | fraga 4.5 fick vi bland annat foljande
kommentarer angdende de anstélldas mojlighet att paverkatillvaxt:

" Training + compensation package”

" Probably with a bonus focused on the real job of the people”

14
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z g -
s
3 ° wm
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2
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A B C D ?
0 Sales g Marketing m Production/Quality £ Other ‘
A) Not at all

B) To some extent
C) To alarge extent
D) Very much

Figur 4:15 Position (1.4) i relation om bel 6ningssystemet uppmuntrar till tillvaxt (4.4)

Enligt Svensson bor ett beloningssystem motivera medarbetarna sa att de arbetar mot ett
gemensamt mal. Det kravs ocksa att foretaget som utformar beloningssystemet, i detta fall
Trelleborg AB, har en klar bild 6ver vilka handlingar och aktiviteter som & nodvandiga for att na
tillvaxt.*® Nar det & s& pass manga som 23 av 35 respondenter (66 %) som inte als eller baratill
viss del anser att bel 6ningssystemet uppmuntrar till tillvaxt, tror vi inte att systemet & en del av

3" Morris och Kuratko, Corporate Entrepreneurship.
138 Svensson, Bel 6ningssystem.
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foretagets nya tillvaxtstrategi. Svensson menar vidare att ett felaktigt belGningssystem kan
motverka foretagets utveckling.*®

D& enkdtunderstkningen visar att respondenternas arbetsposition paverkar hur de uppfattar
bel 6ningssystemet finns det en risk att interna stridigheter och avundsjuka uppkommer. For att
undvika en s&dan situation ska bel 6ningssystemet, enligt Balkin och Logan, vara jamlikt dar ala
f& ta del av beloningen.** Eftersom Trelleborg AB & ett stort foretag & det dessutom viktigt,
enligt dessa forfattare, att foretag har ett enskilt belGningssystem for de byrakratiska respektive
entreprendriella enheterna eftersom dessa enheter stravar efter olikamal.

4.7 Organisation

Figur 4:16 redovisas respondenternas svar angdende vilka steg de anser har hogst
forbéttringspotential i processen for afféarsutveckling (new business pipeline management). Det
visade sig att 16 av 35 respondenter (46 %) tycker att idéutformning (C) kan forbéttras mest.
Bland de 17 forsdljarna fordelade sig svaren nastan helt jamt pa de tre alternativen, medan ingen
av de 5 maknadsforarna anser att intern och extern idégenerering (A) har hogst
forbattringspotential (se bilaga 4, figur 8).

Vi kan &ven utlésa i tabellen att dar rader en viss utvecklingsmajlighet bade inom idégenerering
(A) samt undersokning av vinst- och forsdjningspotential pa marknaden (B). Storst
forbattringspotential aterfinns emellertid i idéskapande, utvecklingen av affarsplan och nya
strategier (C). Enligt frdga 5.6 dar respondenterna ombads kommentera hur afféarsenhetens
organisation kan majliggora tillvaxt, verkar det finnas en Onskan om tydligare steg i
afférsutvecklingsprocessen:

" With some more clear tasks:- choice of the product — market research- target fixation (sales,
costs, time, people) — action — follow up - modifications.”

“ Market feed-back+ action plan”

A. Sourcing of ideas |9

B. Early market
validation

| 9

C. ldea shaping 16

Unknow n :| 1

0 5 10 15 20

Figur 4:16 Steg som har hogst forbattringspotential i processen for afférsutveckling (5.1)

139 gvensson, Bel dningssystem.
140 Balkin och Logan, Reward policies that support entrepreneurship
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| figur 4:17 askadliggor vi respondenternas syn pa affarsenhetens grad av tillvaxtkultur samt
affarsenhetens struktur for att uppmuntra till tillvaxt. Svaren presenteras i samma figur da
svarsfordelningen visade sig vara relativt lika och dessutom intressanta att jamfora. Pa bada
fragorna har 26 stycken av de 35 respondenterna (74 %) svarat att det endast i viss utstrackning,
eller inte als finns nagon tillvaxtkultur respektive struktur som gynnar tillvaxt i affarsenheten.
Det & emelertid inte samma 26 respondenter, utan endast 23 personer & skeptisk mot bade
kulturen och strukturen (se bilaga 4, tabell 9).

Det visar sig ocksa att av de 8 dvriga respondenterna, & det endast fem som anser att
affarsenheten har bade en kultur och en struktur som uppmuntrar till tillvaxt (se bilaga 4, tabell
9). Detta innebar att 30 av 35 respondenter (86 %) inte anser att Industrial Hose bade har en
kultur och en struktur som uppmuntrar till tillvéxt.

Very much 3
7
To a large extent 5
24
To some extent o4
2
Not at all 5
. 1
Okand 1
0 5 10 15 20 25 30

Figur 4:17 | vilken utstrackning afférsenheten har en tillvaxtkultur (5.2) respektive en struktur (5.3) som uppmuntrar
till tillvaxt.

Enligt Kuratko och Welsch ar det viktigt att odla ett intraprendriellt klimat som uppmuntrar till
innovation. En avsaknad av detta klimat innebér enligt forfattarna en risk i att nya idéer inte far
uppmarksamhet eller att organisationens medlemmar inte far tillrackligt med tid for att dela
kunskap med varandra. Ett entreprencriellt klimat skapas inte automatiskt, men Kuratko och
Welsch menar att det & viktigt att foretaget utbildar de anstéllda angdende entreprendrskap och
innovation. Vidare anser de att en tydlig vision med specifika tillvagagangssatt for att na
intraprendrskapsmal, anses uppmuntra den entreprendriella kulturen.***

Enligt Afuah finns det tva huvudtyper av organisationsstruktur som gynnar innovation, den
projektbaserade och den funktionella organisationen. | den projektbaserade organisationen
arbetar manniskor med olika kunskap, medan medlemmarna i en funktionsbaserade
organisationen & specidiserade inom ett omrade. Ett alternativ till dessa arbetsformer &r
matrisorganisationen, som sammanfor medlemmar fran olika delar av organisationen i en

141 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial Growth.
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gemensam uppgift.*? Kanske & det organisationsstrukturen i Industrial Hose som hindrar den
entreprendriella kulturen? Ifall det inte finns kapacitet for ala individer inom en organisation att
agna sig & entreprenoriella aktiviteter, & new venture ett alternativ enligt Birkinshaw. Detta & en
vanlig form av intraprendrskap i stora organisationer, dér en enskild enhet skapas for att utveckla
ﬁ;‘érsmb‘jligheter. Ett new venture hindrar dérmed inte den ordinarie strukturen i organisationen.

| tabell 4:18 ser vi en tendens i att det framforallt & de som arbetar i team som anser att
afféarsenhetens struktur uppmuntrar till tillvaxt i stor utstréckning (C) eller valdigt mycket (D). Vi
kan med hjdp av tabellen &aen styrka vért tidigare resonemang angdende huruvida
organisationsstrukturen &r 1amplig eller g for tillvaxt, da de flesta tycker att arbetssittet endast i
viss utstrackning uppmuntrar till tillvaxt.

A B C D ?

Mainly on my own 1 4 1 0 0

Mainly in projects 0 4 0 0 0

...sometimes in projects 1 5 0 0 0

In a team 0 11 4 3 1

Total 2 24 5 3 1
A) Not at all

B) To some extent
C) To alarge extent
D) Very much

Tabell 4:18 Arbetssatt (1.7) i relation till i vilken utstréackning som afférsenheten har en struktur som uppmuntrar till
tillvaxt (5.3)

Enligt Kuratko och Welsch & skapandet av teams ett viktigt steg till en lyckad
intraprenorskapsstrategi. Denna arbetsform integrerar kunskap hos individer och individerna
utgor darmed en starkare styrka tillsammans.**

De respondenter som har varit involverade i ett projekt uppmanades att svara pa fraga 5.4 och
5.5. Det & 29 av 35 respondenter (83 %) som besvarat frgorna och resultatet redovisas nedan i
tabell 4:19. Svaren tyder pa att de flesta tillfragade endast i viss utstrackning & nojda med béade
hur projektet genomdrevs och resultatet av det. Ingen & helt missndjd med resultatet. Det var 20
av de 29 som besvarat fraga 5.5 var barai viss utstrackning n6jd med resultatet av projektet.

142 Afuah, Innovation Management
143 Bjrkinshaw, Entrepreneurship in the global firm.
144 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
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o |-

5.4 How the project was run 2 14 12 1
5.5 Satisfied with outcome 0 20 7 2 6
Difference 2 -6 5 -1 0

A) Not satisfied at all

B) Satisfied to some extent
C) Satisfied to a large extent
D) Very satisfied

Tabell 4:19 Hur ett projekt genomdrevs (5.4) i relation till resultatet av projektet (5.5)

| fraga 5.6 dar respondenterna ombads kommentera hur organisationen kan majliggora tillvéaxt,
ser vi att det dnskas mer specifik kunskap hos de anstéllda:

" With new talented young people involving them with specific projects’

" The use of project teams and of task-forces (people dedicated to a single project) should be
devel oped with high communication among the rest of the BU”

Kanske & medlemmarna i projekten inte tillrackligt specialiserade inom sina omraden, vilket
enligt Afuah & en nackdel med projektarbete. **° Som vi tidigare namnt har den funktionella
organisationsstrukturen en sammanséttning av medlemmar med specialistkunskap, vilket Afuah
rekommenderar d& det saknas kompetens.'*®

4.8 Kommunikation

| enkdtens gatte och sista del ombads respondenterna att svara pa fragor angdende
kommunikation. | figur 4:20 presenteras respondenternas svar angdende hur val information
kring produkter, kunder och marknad sprids inom afférsenheten. Vi kan se att 25 av 35
respondenter (71 %) inte als, eller bara i viss utstrackning anser att det sker nagot
informationsutbyte angdende dessa omréaden. Av de 10 respondenter som menar att
informationsutbytet sker i stor utstrackning & 8 positionerade i Frankrike (se bilaga 4, figur 10)
och 8 arbetar i team (se bilaga 4, figur 11).

145 Afuah, Innovation Management
146 | bid
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Very much |0
To a large extent | 10
To some extent 7 21
Not at all 7 4
0 é 10 1‘5 20 25

Figur 4:20 Graden av informationsutbyte inom affar senheten (6.1)

Enligt Afuah & kommunikation en mycket viktig faktor for att skapa nya afféarer, det ar darfor
anméarkningsvart att s manga respondenter anser att informationsutbytet inte ar tillfredsstallande
inom Industriadl Hose*” Afuah anser vidare att interaktion mellan anstéllda gynnar
informationsspridning eftersom tyst kunskap darmed l&ttare sprids. Han tycker &ven att det &
viktigt att information inte bara sprids mellan de nérmsta medarbetarna, utan att experter pa andra
avdelningar konsulteras kontinuerligt.*® Eftersom inte ndgon av respondenterna anser att
information sprids mycket brainom afférsenheten och de flesta anser att informationsspridningen
endast spridstill vissdel, &r detta ett omrade som kan forbéttras.

| tabell 4:21 ser vi de mest popul&ra informationskanaernainom Industrial Hose. Det & 23 av 35
respondenter (66 %) som foredrar formella presentationer nar de ska fa information om
Trelleborgs tillvéxtframsteg. Bland annat tycker 16 av de 19 som arbetar i team (84 %) att
formella presentationer & den basta kommunikationskanalen. De som arbetar mestadels
ensamma foredrar déremot intranétet.

A B C D
Mainly on my own 1 1 4 0
Mainly in projects 1 2 1 0
...sometimes in projects 1 4 1 0
In a team 0 16 1 2
Total 3 23 7 2

A) Informal discussion with my colleagues

B) Formal management presentations at Group/BA/BU/PA level

C) TrellNet intranet site

D) Group-wide publications (annual/quarterly reports, T-Time magazine)

Tabell 4:21 Arbetssétt (1.7) i relation till dnskad kommunikationskanal (6.2)

147 Afuah, Innovation Management
148 | bid

56



For att information ska spridas menar Burgelman et al. att det krévs informella och formella
kanaler.™™ Nar det galler information om tillvaxtframsteg verkar de formella kanalerna ha ett
stort Gvertag pa Industrial Hose. Det viktigaste, enligt Burgelman et a & att kanalerna
fungerar.™

| figur 4:22 ser vi att s& manga som 8 respondenter (23 %) anser att deras eller deras kollegers
idéer om tillvaxt aldrig vidarebefordras till affarsomrédes- eller koncernniva. Vidare menar
ytterligare 20 respondenter (57 %) att detta bara sker i viss utstrackning. De 5 respondenter som
svarat att idéerna vidarebefordras valdigt mycket eller i stor utstréckning arbetar allai team (se
bilaga, figur 12).

Very much D 1
To a large extent :| 4
To some extent | | 20
Not at all | 8
Unknown :| 2
0 é 1‘0 £5 26 25

Figur 4:22 | vilken utstrackning idéer omtillvaxt vidarebefordrasi organisationen (6.3)

En forklaring till att idéer i Industrial Hose inte fors uppét i organisationen kan enligt Birkinshaw
bero pa ett sa kallat immunsystem. Birkinshaw menar att det finns en risk att koncernledningen
vill behdlla ett status quo och av den anledningen inte uppmuntrar till forandring. Nar foretag har
tillvaxt som mal, & det enligt forfattaren viktigt att dessa immunsystem forsvinner sa att inte
strukturella hinder eller psykologiska anledningar hindrar nya idéer fran att vaxa ** Av figur
4:22 at doma finns det darmed anledning for ledningen att undersdka om det finns ett
immunsystem som hindrar idéer fran att vidarebefordras.

142 Burgelman et al, Strategic Management of technology and innovation.
0 pid
151 Birkinshawm Entrepreneurship in the Global Firm.
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4.9 Sammanfattning av analys

Nedan aterfinns en sammanfattning av de omraden som behandlatsi detta kapitel.
Tillvéxtmajligheter

v" Respondenterna anser att personalen ar en viktig méjliggorare for tillvaxt, men idag
fungerar denna mojliggorare g tillfredsstallande.

v" Respondenterna anser att den viktigaste kalan till tillvaxt & att utveckla nya
produkter och tjanster, men idag soker affarsenheten nya kunder och sdljer mer av
existerande produkter till existerande kunder.

Ledarskap

v Industrial Hose borde enligt respondenterna prioritera tillvaxt hogre an vad de gor
idag.

v' De flesta av respondenterna blir endast uppmuntrade i viss utstrackning till att
identifiera och drivaigenom tillvaxtmajligheter.

v Respondenterna allokerar idag sin tid pa att fa den existerande verksamheten att véxa,
men de skulle vilja skapa nya affarer.

Personal och andra resurser

v For att vaxa behovs idag mer resurser och personal med stor kompetens.

v De flesta respondenter anser att deras egna handlingar kan paverka tillvaxt i viss
utstrackning eller i stor utstrackning.

v' Mgoriteten av respondenterna tycker att belningssystemet inte alls eller endast i viss
utstrackning uppmuntrar tillvaxt.

Organisation

v' Magjoriteten anser att det endast i viss utstrackning finns en kultur och en struktur som
uppmuntrar till tillvaxt.

v Det & framforalt de som arbetar i team som anser att afférsenhetens struktur
uppmuntrar till tillvaxt i stor utstréackning eller mer.

v" Respondenterna &r endast i viss utstréckning néjda med hur projekt genomférs och
resultatet av dem.

Kommunikation

v' Mgoriteten anser att information kring produkter, kunder och marknad inte alls eller
endast i viss utstrackning sprids inom afférsenheten.

v' Det ar framforallt de som arbetar i team som anser att formella ledningspresentationer
& den béasta kommunikationskanal en.

v' Majoriteten anser att idéer om tillvaxt endast vidarebefordrasi viss utstrackning.
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Kapitel 5
Slutsats

| detta kapitel besvarar vi var problemformulering; Vilka hinder for organisk tillvaxt upplevsi
stora mogna foretag? Vidare uppfyller vi vart syfte genom att féresld hur dessa hinder kan
overvinnas. Kapitlet avslutas med en diskussion kring uppsatsens generaliserbarhet, validitet,
reliabilitet, samt forslag pa fortsatt forskning.

5.1 Vér dutsats angaende barriarer for organisk tillvaxt

Trelleborg AB har under det senaste aret fokuserat pa organisk tillvaxt i allt storre utstrackning.
Detta fokus har foretaget sedan forsokt sprida ut i sina dotterbolag, déribland Industrial Hose. |
den hér uppsatsen har vi undersokt vilken instélining som mellancheferna i Industrial Hose har
till organisk tillvaxt. Vi har funnit att respondenterna har en positiv instéllning och att det finns
forutsattningar for Industrial Hose att vaxa. Onskan om att vaxa organiskt & val forankrad i
enheten, men denna 6nskan uppfylls inte idag. Precis som forskningen kring organisk tillvéaxt
indikerar, & det en stor utmaning for stora mogna foretag att véxa organiskt. Vi har funnit
barridrer i Industrial Hose som hindrar foretaget fran att véaxa organisk, men vi tror dven att dessa
hinder kan upplevasi andra stora mognaforetag. De hinder vi funnit redogor vi for nedan.

5.1.1 Hinder for organisk tillvéxt

Vi ser ett forsta hinder i att 74 % ansdg att det inte alls, eller endast till viss utstrackning, finns en
kultur som uppmuntrar till tillvaxt. Detta hinder styrks dven av att endast 5 av vara 35 (14 %)
respondenter ansdg att deras idéer till stor, eller mycket stor utstréackning far gehor pa
affarsomradesniva.

Samtidigt visade det sig att 74 % ansag att det inte alls, eller endast till viss utstréckning, finns en
struktur som uppmuntrar till tillvaxt. De 26 % som déaremot ansag att den nuvarande strukturen
uppmuntrar till tillvéxt, arbetar samtliga i team. For dem som inte arbetar i ett team tycks
organisationsstrukturen darmed utgora ett hinder for organisk tillvaxt. Ytterligare ett bevis pa att
organisationsstrukturen idag inte fungerar tillfredsstéllande & att respondenterna endast i viss
utstrackning & ndjda med hur projektarbeten genomdrivs samt resultatet av dem.

Ett annat hinder for tillvéxt ar att det saknas resurser och kompetens for att affarsenheten ska
kunna vaxa. De flesta av respondenterna ansag att personalen var en av de tva viktigaste
forutsdttningarna for att véxa, medan de ansag att denna resurs idag inte utgor en av de tva
mojliggérare som fungerar bast. De 6ppna fragorna indikerar att det inte & de finansiella
resurserna som saknas. | flera fragor har vi istélet sett en avssknad av kompetens och
specidistkunskap.
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Respondenterna ansag att den viktigaste kalan for tillvaxt & att utveckla nya produkter och
tjénster, medan enheten idag prioriterar att finna nya kunder och sdlja mer av existerande
produkter till existerande kunder. Eftersom respondenterna och ledningen inte hade samma syn
pa vad som & viktigt for enhetens tillvaxt, var det inte forvanande att de aven ville alokera sin
tid olika. Respondenterna foredrog att skapa nya affarer men idag &gnar de sin tid till att fa de
existerande affarerna att vaxa. Da vi dven sett en brist i kommunikationen angaende produkter,
kunder och marknader kan detta uppfattas som ett problem for respondenternas vilja att utveckla
nya produkter och tjénster. Darmed ser vi ett hinder i att ledningen och respondenterna har olika
uppfattning om hur Industrial Hose ska vaxa. Om vi utgdr fran respondenterna, har Industrial
Hose darmed fel fokus, vilket ocksa aterspeglas i hur de allokerar sin tid idag. Ett vidare tecken
pa att Industrial Hose inte har en va forankrad tillvaxtstrategi & belOningssystemet. Detta ar
beaktansvart eftersom ett felaktigt utformat bel6ningssystem direkt kan motverka foretagets
utveckling.

Avdlutningsvis kan vi konstatera att vi funnit hinder inom samtliga omraden vi undersokt
(ledarskap, personal/resurser, organisation och kommunikation) inom Industria Hose. Dessa
hinder tror vi &en i viss man & generaliserbara pa andra stora mogna foretag. De hinder vi funnit
for organisk tillvaxt i storamogna féretag & darmed foljande:

e Kultur

e Organisationsstruktur

* Avsaknad av resurser och kompetens
* Avsaknad av ett gemensamt fokus

5.1.2 Hur dessa hinder kan dvervinnas

Syftet med uppsatsen var vidare att foresla hur stora mogna foretag kan vervinna dessa hinder,
nedan presenterar vi darfor varaforslag:

e Kultur

For att skapa tillvaxt i ett stort moget foretag krévs intraprendrskap eller entreprendrskap,
darav blir det viktigt att skapa en kultur som uppmuntrar till ett entreprendriellt tankesstt. Da
Industrial Hose inte tycks ha denna entreprendriella kultur hindrar detta de anstallda fran att
generera nya idéer, vilket hammar innovationsformagan och darmed &ven
tillvaxtmajligheterna.*>? Av den anledningen & det darfor viktigt att en organisation skapar en
inbyggd tolerans for misslyckande. For att gynna ett entreprendriellt klimat bor Industrial
Hose enligt den litteratur vi studerat, forstéarka onskvarda beteenden folja upp, beddéma och
belna medarbetare.™®® Det & ocksd viktigt for ledningen att inte ta for givet att idéer och
initiativ automatisk kommer dem till kdnna, darmed & det av stor betydelse att integrera ett

152 K uratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
133 Morris och Kuratko, Corporate Entrepreneurship.
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idégenererande klimat i hela organisationen. ** Slutligen kan en tydlig vision om tillvaxt
underl &tta skapandet av en entreprendriell kultur som uppmuntrar till innovation.™

*  Organisationsstruktur

Att arbeta i team kan framja entreprendrskap da kunskap fran olika individer integreras.
Enligt Kuratko och Welsch har team ocksd storre mojligheter att lyckas an enskilda
entreprendrer, eftersom ett team bestér av flera olika resurser.”® Vi har ocksd lagt mérke till
att de som arbetar i team i Industria Hose tycker att denna struktur uppmuntrar till tillvéxt.
Ett sétt att vidareutveckla fordelarna med ett team, skulle for Industrial Hose vara att skapa en
fristéende enhet, ett sa kallat new venture. Denna organisationsstruktur hindras inte av den
nuvarande strukturen och ger utrymme for de anstéllda att &gna all uppméarksamhet & nya
afféarsmojligheter.

*  Resurser/Kompetens

Det visade sig att det i Industrial Hose saknades resurser och personal med specialistkunskap.
Eventuellt kan en l6sning vara att organisera personalen i en funktionell struktur. Genom att
personal med samma specialistkunskap arbetar tillsammans kommer de att kunna utveckla en
djupare kunskap.™’ Nar det galler formagan att agera entreprendriellt, tror vi att de anstallda i
Industrial Hose har en kreativ potential. Mdgjligen saknar de déaremot kunskap inom det
entreprencriella omradet, da de aldrig lart sig att utveckla en idé. For att Industrial Hose ska
chkaslgl8<apa entreprencriell formaga méaste de fa personalen att tatill sig foretagets nya

fokus.

* Avsaknad av ett gemensamt fokus

Industrial Hose skulle kunna tillampa ett mer strategiskt ledarskap och fa en mer véxande
entreprendriell organisation, om de foljde Colvin och Sevins sex steg. **° De skulle &ven
kunna paverka den langsiktiga formagan pa ett béttre sitt och darmed undvika den
kortsiktighet som idag upplevs av flertalet respondenter. Ledningen verkar framforallt brista
nér de ska koppla entreprendrskap med affarsstrategin. Losningen for att fa ett mer strategi skt
entreprencriellt foretag, kan vara att ledningen organiserar mer for ofdrutsedda mojligheter
och samtidigt tar tillvara pa de nya utmaningar och idéer som uppkommer i organisationen.
Om Industrial Hose ska lyckas fa alla att arbeta mot ett gemensamt mal, i detta fall tillvaxt,
kravs det att belOningssystemet utformas efter detta fokus. Belbningssystemet bor enligt
Balkin och Logan déarfér signalera att entreprendriella egenskaper & nodvandiga, och inte
endast 6nskvarda, for att skapa tillvaxt.*®

% Hitt et al., Srategic entrepreneurship creating a new mindset
1:2 Kuratko och Welsch, Strategic Entrepreneurial growth.
Ibid
157 Afuah, Innovation management.
138 Morris och Kuratko, Corporate Entrepreneurship.
159 Colvin och Slevin, “The Entrepreneurial Imperatives of Strategic Leadership” ur Hitt et al., Srategic
Entrepreneurship.
160 Balkin och Logan, Compensation and Benefits Review.
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Avslutningsvistror vi att de flestaav de fordag vi némnt ovan inte bara &r tillémpbarai Industrial
Hose utan &ven i andra stora mogna foretag. Som vi redogjort for tidigare & det viktigt att fa ett
utbrett tillvaxtfokus for att stora mogna foretag ska kunna dvervinna hinder for organisk tillvaxt.
For att underlétta detta anser vi att det & viktigt att skapa ett entreprendriellt klimat som vavsinii
hela organisationen. Vi tror att det kan vara svart for allaanstdlldai stora mogna foretag att agera
entreprendriellt, en organisationsstruktur som déremot kan ldmpa sig for dessa foretag & new
venture for att skapa nya affarer. Likasd anar vi att det saknas entreprencriell kompetens i stora
mogna foretag, da dessa foretag ofta tidigare inte haft behov av entreprendrskap, har personalen
inte heller erfarenhet av att véxa organiskt. Att skapa ett entreprencriellt klimat i ett stort moget
foretag & en svér och tidskréavande process, men det har visat sig bli en nodvandig strategi for
manga stora foretag, da det idag krévs entreprencriella aktiviteter i allaforetag, oavsett storlek.

5.2 Generaliserbarhet

Majligheten att generalisera uppsatsens slutsatser begrénsas av att vi inte anvant oss av ett
sannolikhetsurval vid valet av respondenter. En konsekvens av detta & att generaliserbarheten
aven begransas av att stora mogna foretag prioriterar entreprendrskap olika. Foretag som &
arbetar mer entreprentriellt kommer troligen dérfor inte uppvisa samma barridrer som Industrial
Hose. Det finns daremot inte nagon anledning for oss att utgd ifran att vara respondenter upplever
barrigrer som & helt unika for Industrial Hose. Véar uppfattning & darfor att de upplevda
barridgrernainom Industrial Hose mycket va kan finnas i manga andra stora mogna foretag. Detta
bekraftas dessutom av att vi fann upplevda barrigrer inom samtliga fyra undersokta omraden.
Eftersom dessa omraden grundade sig pa var teoretiska referensram kan uppsatsens resultat
déarmed sagas varateoretiskt generaliserbart.

5.3 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet och validitet & matt pa uppsatsens palitlighet respektive giltighet. Reliabilitet avser
frénvaron av slumpmassiga métfel. Understkningen ska sledes inte paverkas av vem som utfor
méatningen.’® Uppsatsens reliabilitet & helt beroende av respondenternas bendgenhet att tala
sanning. Det faktum att vi garanterar anonymitet bor ha stérkt reliabiliteten. Vissa respondenter
kan dock ha ifrégasatt anonymiteten pa grund av de manga bakgrundsfrégorna. Vidare bor
enkdtens standardiserade svar ha paverkat reliabiliteten positivt, eftersom ala respondenter
besvarat samma enkét. Yttre och inre omstandigheter kring respondenten, sdsom stress och oljud
kan dock ha paverkat reliabiliteten negativt. Dessutom forsvagas reliabiliteten av att vi tvingats
oversitta och tolka svaren pa enkétens fem Gppna fragor. Vi kan inte utesluta att vi ndgon gang
omedvetet tolkat svaren felaktigt.

Validitet avser franvaron av systematiska matfel. Undersokningen ska sal edes méta det som avses
att métas.'®® Att var enkét granskades av var handledare Lars Bengtsson, samt Fredrik Meuller,
Christian Caleca och Peter Nilsson innan den skickades ut till respondenterna bor hoja
validiteten. Sjavklart kan nagon fréga anda ha missuppfattats av respondenterna. Pa en del fragor

12; Lundahl, UIf och Per-Hugo Skérvad, Utredningsmeotdik for samhéllsvetare och ekonomer.
1% 1bid
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(exempelvis fréga 3.5) kan resultatet vara ett utslag av en individuell onskan om att arbeta med
nagot mer spannande snarare an ett utslag av vad som &r bast for Industrial Hose. Om s3 &r fallet
kan validiteten i dessa fragor ifrégasittas. Det & dutligen mojligt att det finns andra interna
hinder inom Industrial Hose som var enkét inte tagit hansyn till, detta torde i sa fall paverka
vaiditeten negativt.

5.4 Forslag till fortsatt forskning

D& samarbetsprojektet mellan Trelleborg AB och Ekonomihtgskolan i Lund dmnar fortsitta
under hosten 2004, vill vi garna ge nagra forslag pa fortsatt forskning. Vi anser att det finns
mycket intressant att studera inom Trelleborg och Industrial Hose. De tillvaxtbarridrer vi fann,
kan undersokas djupare med kvalitativa intervjuer utifran en mangd olika infallsvinklar. Hur
skapas entreprendriell kompetens i ett stort moget foretag? Vilken struktur, kultur och kompetens
krévsi ett sddant foretag? Understkningsomradet kan ocksa smalnas av till fragor som: Hur kan
en mogen industrikoncern anvanda ett new venture for att skapa nya affarer? Hur bor ett
bel 6ningssystem se ut for ett moget foretag som vill framja organisk tillvaxt? Slutligen kan det
vara av intresse att se om en kvantitativ undersokning i en annan affarsenhet uppvisar ett liknande
resultat som var undersokning gjorde.
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Bilaga 1
E-postmeddelande till respondenterna

Dear al,

In order to further position the name of Trelleborg on the radar screen of
high-calibre students, the Group has entered into a cooperation agreement
with the University of Lund in Sweden. As part of this arrangement, this
spring, we offer selected studentsin their final year of Economics studies

to write their Masters thesis on how Trelleborg can achieve increased
organic growth. For this purpose, a group of employees within BU Industria
Hose have been asked to complete a survey on the topic - please click on
the link attached and you will automatically be transferred to the survey.

Y our responses will be treated confidentially - the collective findings

will be presented at a BU meeting on June 23-24. Please study it carefully
and submit your responses no later than May 18.

Best Regards,

/ Christian

http://eval.uclu.lu.se/eval/pub/62651/defaul t.asp
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Bilaga 2
Enkat

Growth survey - Industrial Hose

Engineered Systems

TES Business Unit Industrial Hose
Growth Survey — May 2004

As valuable input to our strategic planning, you are kindly
asked to fill out this survey around growth within Trelleborg
Industrial Hose. Your responses should reflect personal views
on the Business Unit. The survey is conducted in cooperation
with students writing their Masters thesis at the University of
Lund in Sweden. Your responses will be treated confidentially
— the collective findings from this diagnostic exercise will be
presented at a BU meeting on June 23-24.

The survey is web-based and will take approximately 15
minutes to complete. It is divided into 6 sections: 1)
Background information; 2) Growth opportunities; 3)
Leadership; 4) People; 5) Organization; and 6)
Communication.

Please complete the survey NO LATER THAN 18th MAY.

If you have any questions on its content or use, please
contact:

Fredrik Meuller

Group Business Development
Trelleborg AB, Trelleborg, Sweden
Tel. No. +46 410 670 11

Fax No. +46 410 511 88

Email fredrik.meuller@trelleborg.com
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1. Background information

1.1 What is your age? (Please select one alternative)

C <26 years
26-35 years
36-45 years
46-55 years

>55 years

On0Oonan

1.2 In which country are you based? (Please select one alternative)

C France
Sweden
Other Nordic country
Rest of Europe

On0Onan

Rest of world

1.3 For how long have you been employed by Trelleborg? (Please
select one alternative)

e

E 3-10 years

£ 11-20 years
e

<3 years

>20 years

1.4 What is your current position? (Please select one alternative)

L Communication
Finance
Logistics or Purchasing
Marketing
Production or Quality
R&D

Sales

Oooon0non
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1.5 For how long have you been in your current position? (Please
select one alternative)

L <2 years

E 2-4 years
E 5-7 years

£ years

1.6 Does your work entail regular customer contact?

e YesE No

1.7 In which way are you primarily working? (Please select one
alternative)

E Mainly on my own
e Mainly in projects (group work during a limited time)
e On my own, and sometimes in projects
e

In a team
2. Growth opportunities

2.1 Which of the following are most important for growing the BU’s
business? (Please select TWO alternatives)

& Leadership (management vision and commitment)

People (resources, talent)
Organization (reporting structure, culture)

Communication (information sharing)

N

Compensation (incentives)

2.2 Which of the enablers are functioning best as enablers for
growing the BU today? (Please select TWO alternatives)

& Leadership (management vision and commitment)

& People (resources, talent)
& Organization (reporting structure, culture)
& Communication (information sharing)
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-

Compensation (incentives)

2.3 Which of the following sources are most important for the BU’s
future growth? (Please select TWO alternatives)

[ I R R

& Selling more of existing products to existing customers
Developing new products and services
Pursuing new customers
Entering new geographic markets
Finding new channels for approaching the market

Cross-BU cooperation and sales

2.4 Which sources are primarily used by the BU today? (Please select
TWO alternatives)

[ I R

& Selling more of existing products to existing customers
Developing new products and services
Pursuing new customers
Entering new geographic markets
Finding new channels for approaching the market

Cross-BU cooperation and sales

2.5 Please comment on the BU’s potential for future growth

-

T 2

3. Leadership

3.1 Select the statement that best fits how the BU should think about
growth (Please select one alternative)

C Growth is our No. 1 priority
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e Growth is one of the 2-3 most critical priorities
E Growth is important, but not a Top-3 priority

E Focusing on growth would be distracting at this point

3.2 Select the statement that best fits how the BU currently thinks
about growth? (Please select one alternative)

C Growth is our No. 1 priority
E Growth is one of the 2-3 most critical priorities
e Growth is important, but not a Top-3 priority
E Focusing on growth would be distracting at this point

3.3 To what extent does your manager encourage you to identify and
pursue growth opportunities? (Please select one alternative)

L Not at all
e To some extent
E To a large extent
e Very much

3.4 In what way are you allocating the majority of your time today?
(Please select one alternative)

E Maintaining core businesses
L Growing existing businesses
E Building new businesses

3.5 How would you like to allocate the majority of your time? (Please
select one alternative)

C Maintaining core businesses
e Growing existing businesses
E Building new businesses

3.6 Please comment on the BU’s leadership for growth
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I
4. People

4.1 Which statement is true for making growth happen at the BU
(Please select one alternative)

C We need more resources
E We need more talent/competence and experience

E2 \We need more rotation among managers

4.2 To what extent do you feel that your actions can affect the BU’s
future growth? (Please select one alternative)

L Not at all
L To some extent
E To a large extent
E Very much

4.3 To what extent do you receive sufficient follow up on your work
(done individually, in projects or in teams) (Please select one
alternative)

e Not at all
E To some extent
e To a large extent

L Very much

4.4 If your total compensation package involves a variable component
(bonus), to what extent does it encourage you to prioritize growth for
the BU? (Please select one alternative)

e Not at all
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e To some extent
E To a large extent
E Very much

4.5 Please comment on how the BU’s work in the people dimension
can enable growth

| o
5. Organization

5.1 Which of the following steps of new business pipeline
management has the highest improvement potential? (Please select
one alternative)

C Sourcing of ideas (internally and externally)
e Early market validation (estimated sales and profit potential)

E Idea shaping (development of business plan/strategy)

5.2 To what extent does the BU have a growth culture? (Please select
one alternative)

L Not at all
e To some extent
e To a large extent
e Very much

5.3 To what extent does the current BU set-up encourage growth?
(Please select one alternative)

e Not at all
E To some extent

e To a large extent
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e Very much

5.4 If you have been involved in a project team around a specific task,
how satisfied were you with how the project was run? (Please select

one alternative)
E2 Not satisfied at all
L Satisfied to some extent
E Satisfied to a large extent
E Very satisfied

5.5 If you have been involved in a project team around a specific task,
how satisfied were you with the outcome of the project? (Please

select one alternative)
L Not satisfied at all
E Satisfied to some extent
e Satisfied to a large extent
E Very satisfied

5.6 Please comment on how the BU’s organization can enable growth

6. Communication

6.1 To what extent is information regarding products, customers and
markets shared across the BU? (Please select one alternative)
e Not at all
e To some extent
e To a large extent
L Very much
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6.2 Which is the most suitable channel for communication about
Trelleborg’s progress made on growth? (Please select one
alternative)

C Informal discussion with my colleagues

E Formal management presentations at Group/BA/BU/PA level
E TrellNet intranet site

e Group-wide publications (annual/quarterly reports, T-Time
magazine)

6.3 To what extent do you feel that you and your colleagues’ growth
ideas are being brought upward in the organization to BA and Group
level? (Pleas select one alternative)

L Not at all
L To some extent
E To a large extent
E Very much

6.4 Please comment on the BU’s organization for growth

E

Submit the answers | Clear all entries

Last modified: 27/05/04
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Bilaga 3
Enkdtsvar

Growth survey - Industrial Hose

Growth survey - Industrial Hose

Summary
Total number of answers 35
Filter no

Group by question no

Engineered Systems

TES Business Unit Industrial Hose
Growth Survey — May 2004

As valuable input to our strategic planning, you are kindly
asked to fill out this survey around growth within Trelleborg
Industrial Hose. Your responses should reflect personal views
on the Business Unit. The survey is conducted in cooperation
with students writing their Masters thesis at the University of
Lund in Sweden. Your responses will be treated confidentially
— the collective findings from this diagnostic exercise will be
presented at a BU meeting on June 23-24.

The survey is web-based and will take approximately 15
minutes to complete. It is divided into 6 sections: 1)
Background information; 2) Growth opportunities; 3)
Leadership; 4) People; 5) Organization; and 6)
Communication.

Please complete the survey NO LATER THAN 18th MAY.

If you have any questions on its content or use, please
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contact:

Fredrik Meuller
Group Business Development

Trelleborg AB, Trelleborg, Sweden

Tel. No. +46 410 670 11
Fax No. +46 410 511 88

Email fredrik.meuller@trelleborg.com

1. Background information

1.1 What is your age? (Please select one alternative)

407

30T

%ED..

107

% #

A)<26years 0% 0
B) 26-35years 17.1% 6
C) 36-45years 34.3% 12
D) 46-55 years 28.6% 10

E)>55years 20% 7
]
Total 100% 35

1.2 In which country are you based? (Please select one alternative)

60T

407

201

% #
I
A) France 57.1% 20
B) Sweden 17.1% 6
C) Other Nordic 2.86% 1
country
D) Rest of Europe 14.3% 5
E) Rest of world 571% 2
F)? 2.86% 1
I
Total 100% 35

1.3 For how long have you been employed by Trelleborg? (Please
select one alternative)
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407 % #

-- I
30t A) <3years 114% 4
1 B) 3-10years 34.3% 12
%on] C) 11-20years 22.9% 8
1 D) >20years  28.6% 10
101 E)? 2.86% 1
oll— . . Sl S B 100% 35

Pl B C o T

1.4 What is your current position? (Please select one alternative)

507 % #
[ |
| A) Communication 5.71% 2
a0t
%o B) Finance 2.86% 1
A C) Logisticsor 571% 2
T Purchasing
107 .
_ D) Marketing 14.3% 5
0 i_h_ll_' 1 |_| : |_| E) Production or 11.4% 4
4 B C D E F G 7 Quality
F) R&D 5.71% 2
G) Sales 48.6% 17
H) ? 571% 2
|
Total 100% 35

1.5 For how long have you been in your current position? (Please
select one alternative)

407 % #
-- I

30T A)<2years 22.9% 8

1 B) 2-4years 25.7% 9

%0t C)5-7years 11.4% 4
I D) >7years 37.1% 13

101 E)? 2.86% 1
gl— - - - - Total 100% 35

A B C D 7

79



1.6 Does your work entail regular customer contact?

B0 % #
I

601 Yes 77.1% 27
T No 2000 7

% ant ? 2.86% 1
201 Total 100% 35

0 ; . ———
YesO Mo 7

1.7 In which way are you primarily working? (Please select one
alternative)

BT % #
I
A) Mainly on my 171% 6
407 own
I B) Mainly in 11.4% 4
projects (group
=0 work...

C)Onmyown,and 17.1% 6
sometimesin pr...

N B c D D) In ateam 54.3% 19
|
Total 100% 35

2. Growth opportunities

2.1 Which of the following are most important for growing the BU’s
business? (Please select TWO alternatives)

1007 % #

g0

B0 1
%
401

LJ) 14.070 9
Communication
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Communication
(information sha...

E) Compensation 857% 3
(incentives)

Total 197.1% 69

2.2 Which of the enablers are functioning best as enablers for
growing the BU today? (Please select TWO alternatives)

g0

60

%40..

2071

.

% #
|
A) Leadership 65.7% 23
(management
vision ...

B) People 57.1% 20
(resour ces, talent)

C) Organization  20% 7
(reporting struct...

D) 25.7% 9
Communication

(information sha...

E) Compensation 857% 3
(incentives)

F) 2 11.4% 4
|
Total 188.6% 66

2.3 Which of the following sources are most important for the BU’s
future growth? (Please select TWO alternatives)

1007

g

g0

G601

401

81

% #



appro...

F) Cross-BU 143% 5
cooper ation and

sales
I
Total 202.9% 71

2.4 Which sources are primarily used by the BU today? (Please select
TWO alternatives)

1007 % #
| |
a0 A) Sdlingmoreof 85.7% 30
0] existing produ...
%o B) Developing new 31.4% 11
401 productsand se...
1 C) Pursuingnew  60% 21
20 customers
L Il P e——e—-—  D)Enteringnew 857% 3
4 B © DO E F % geographic
market...
E) Finding new 286% 1
channelsfor
appro...
F) Cross-BU 2.86% 1
cooper ation and
sales
G)? 2.86% 1
|
Total 194.3% 68

2.5 Please comment on the BU’s potential for future growth

17 have answered this question

— We've a big potential of future growth, the main challenge is to develop
new products with new polymers. We should enlarge our know how, and
not stay only with "black rubber”. Buying small companies in "niche" with a
good technical know how and flexibility, is a solution.

— Decrease prices on commercial hoses Create a minimun offer of special
hoses Invest more on "Communication” (catal.,leaflet,..) Create a
"samples" availability

— Our development capacity is too small

— | am too recently employed in this company (3 months) to have a
pertinent viewpoint

— BU has good chances for growth in both, quality and quantity
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— Possible directions are known/identified but priorities are not completly
fixed and ressources are are not enough and dedicated

— We have a strong organisation, but need to focus on selected areas.

— More information regarding our products and a strong focus on the
existing range of hoses with attention to new potential customers.

— Future growth source is potentially geographical with new growing
markets (China - Asia). Competition is against rubber but certainly against
other technology (plastic - new material)

— Bu 's potential is big for future growth : quality of the products, specific
product for specific markets

— To be found in qualified products developed together with the customer
for specific purposes.

— -technological know how -> TRELLEBORG can maintain its lead and
overtake some other competitors -A healthy financial position that enables
to invest in new processes and possibly buy competitors. - Develop
connections with other BU/BA to exchange experience and improve skills.
— the Bu has the resources (financially)to attain this. we only need to act
on it

— Trelleborg should have all possibillities to grow. Main problems are slow
organization.

— Precense and visibilitytogether with new product development/launching
— By merging an essential competitor will have real influence on the future
growth. Outsourcing on commodity products will be needed.

— In order to get to new customers and new markets, it would help having
more competitive prices in some products.

3. Leadership

3.1 Select the statement that best fits how the BU should think about
growth (Please select one alternative)

807 % #
I
B0 A) Growth isour 25.7% 9
1 No. 1 priority
% 401 B) Growthisoneof 74.3% 26
! the 2-3 most ...
04 C) Growthiis 0% O
important, but not
a..
0 r r + +
& B c o D) Focusing on 0% 0
growth would be
di...
I
Total 100% 35
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3.2 Select the statement that best fits how the BU currently thinks
about growth? (Please select one alternative)

B0 T

% #
I
A) Growth isour 25.7% 9
407 No. 1 priority
L B) Growthisoneof 51.4% 18
the 2-3 most ...
1 C) Growth is 17.1% 6
1 important, but not
: . . . . a..
A B C D D) Focusing on 571% 2
growth would be
di...
I
Total 100% 35

3.3 To what extent does your manager encourage you to identify and
pursue growth opportunities? (Please select one alternative)

507 % #
I ]

1 A) Not at all 571% 2

30t B) Tosomeextent 48.6% 17

*o1 C)Toalarge 25.7% 9

207 extent

m: D) Very much 17.1% 6
1 E)? 2.86% 1
all— : : S [E—

. B c L i Total 100% 35

3.4 In what way are you allocating the majority of your time today?
(Please select one alternative)
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80T % #
I
A) Maintaining core 34.3% 12
407 businesses
%4 B) Growing existing 54.3% 19
businesses
| C)Buildingnew  857% 3
1 businesses
, : . .  E— D) ? 2.86% 1
Total 100% 35

3.5 How would you like to allocate the majority of your time? (Please
select one alternative)

807 % #
i I
B01 A) Maintaining core 5.71% 2
1 businesses
% 40t B) Growing existing 25.7% 9
1 businesses
a4 C) Building new 65.7% 23
1 businesses
. | — . . — D) ? 2.86% 1
A B c ? I
Total 100% 35

3.6 Please comment on the BU’s leadership for growth

14 have answered this question

— Our focus is to optimise the profit with a short time strategy.

— Improve service to existing clients, then develop growth tools

— Same as 2.5

— Focus on new business opportunities aroud our country.

— | do think they need to make this their priority

— Bu 's leadership 's vision is not worldwide enough

— Growth and new business is necasarry to replace non profitable
products.

— Due to European slow growth, main focus is on maintaining existing
business. We need more SHARED focus on new markets, customers and
products.

— The leadership for growth exists within the BU but under many
restricting constraints as working on fundamantals (logistic, product
development) and improve short term profitability

— BU has clear intention to grow, but in a "healthy" way. (Step by step)

85



— We are growing slowly under control

— Improve marketing people Improve marketing actions

— Today's time organization is focused on daily problems. We should work
more on a mediun and a long, term view.

— He's focusing on growth, but today only with existing products and
customers. We need to be more creative, and not only focusing on
production matters.

4. People

4.1 Which statement is true for making growth happen at the BU
(Please select one alternative)

507 % #
[ I
| A)Weneed more  45.7% 16
a0t resour ces
% f B) Weneed more  42.9% 15
201 talent/competence...

C)Weneed more 857% 3

0y rotation among

D" . . . I ma...
o B o 7 D) ? 2.86% 1
I
Total 100% 35

4.2 To what extent do you feel that your actions can affect the BU’s
future growth? (Please select one alternative)

507 % #
wl I
1 A) Not at all 2.86% 1
a4 B) Tosomeextent 45.7% 16
L C)Toalarge 42.9% 15

201 extent

m: D) Very much 8.57% 3

|:|“ . : : . Total 100% 35
A, B C o

4.3 To what extent do you receive sufficient follow up on your work
(done individually, in projects or in teams) (Please select one
alternative)
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BOT % #

I
A) Not at all 571% 2
7 B) Tosomeextent 54.3% 19
ELE C)Toalarge 34.3% 12
ol extent
D) Very much 571% 2
[ |
0 ' . . . Total 100% 35
A B C o

4.4 If your total compensation package involves a variable component
(bonus), to what extent does it encourage you to prioritize growth for
the BU? (Please select one alternative)

407 % #
-- I
30T A) Not at all 37.1% 13
1 B) Tosomeextent 28.6% 10
%201 C)Toalarge 28.6% 10
1 extent
101 D) Very much 571% 2
-- I
0 : : : : Total 100% 35
A B C o

4.5 Please comment on how the BU’s work in the people dimension
can enable growth

15 have answered this question

— Providing techinical knowledge about the products to the BU's staff
could help growth

— Our focus of profit optimisation limit automatecally resources and
activities for growing.

— Training + good compensation package

— Probably with a bonus focused on the real job of the people.

— Be more sensitive to information gather from the market. the sales
people hears a lot from the market and they should hear them and then act
on it.

— More time (resources) needed to analyse the information: - from the
customers, reps, claims, - on the products, market, ... to focus on the best
actions to implement.

— people should be more awared of Bu realisations and projects, should
be more involved, should have more competence

— People from production could in a higher degree been used in
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discussions with the customer

— Imagination, rights to try and opening on outside should be developped.
— Stimulate people both by increased responsability and also in
incentives.

— The best way is to try to get all employees to work against the same
target

— Encourage people to take more risk, accept errors and be more
entreprenorial

— Special bonus for some sales about focused hose Special training for
some market areas (food or chemical or abrasion) Create specialists (in
sales, in mkt, in actions)

— the group spirit, the group cohesion so that people's motivation to be
good. To be convinced that we are taking the right direction,to approuve
leadership decisions.

— Focusing on customers, and not only on our own. All the people should
be involved to satisfy the customer.

5. Organization

5.1 Which of the following steps of new business pipeline
management has the highest improvement potential? (Please select
one alternative)

a0

% #

1 A) Sourcing of ideas 25.7% 9

3[,: (internally ...
E B) Early market 25.7% 9
201 validation (estim...

C) Idea shaping 45 7% 16
1 (development of b...
0 : : . D) ? 2.86% 1

107

Total 100% 35

5.2 To what extent does the BU have a growth culture? (Please select
one alternative)
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g0

60T

% #

I
A) Not at all 571% 2
B) Tosomeextent 68.6% 24
C)Toalarge 20% 7
extent

D) Very much 2.86% 1
E)? 2.86% 1
I
Total 100% 35

5.3 To what extent does the current BU set-up encourage growth?

(Please select one alternative)

g0

60T

%40..

207

==

O

G

% #
I
A) Not at all 571% 2
B) Tosomeextent 68.6% 24
C)Toalarge 14.3% 5
extent
D) Very much 857% 3
E)? 2.86% 1
I
Total 100% 35

5.4 If you have been involved in a project team around a specific task,
how satisfied were you with how the project was run? (Please select

one alternative)
407

307

% #

A) Not satisfiedat  5.71% 2
all

B) Satisfied tosome 40% 14
extent

C) Satisfiedto a 34.3% 12
lar ge extent

D) Very satisfied 2.86% 1

E) ? 17.1% 6
I
Total 100% 35

5.5 If you have been involved in a project team around a specific task,



how satisfied were you with the outcome of the project? (Please
select one alternative)

BOT % #

|
A) Not satisfiedat 0% 0
1 all
E B) Satisfied to some 57.1% 20
extent
1 C) Satisfiedtoa ~ 20% 7
1 lar ge extent
al—i . . . . D) Very satisfied 571% 2
A B C D ? E)? 171% 6
I
Total 100% 35

5.6 Please comment on how the BU’s organization can enable growth

10 have answered this question

— We can enable the growth by dedicating more resources to Research
and Development department.

— With some clear tasks: -choise of the product -market research -target
fixation (sales, costs, time,people) -action -follow up -modifications

— Market feed-back + action plan

— Keep operations as simple as possible and lower resistance at transition
points.

— With new talented young people involving them with specific projects

— The use of project teams and of task-forces (people dedicated to a
single project) should be developped with high communication among the
rest of the BU.

— Make a kind of on the contrary quality revision at the customer to see
how our products are used and what's impotant for the customer to find out
how our products could be improved to better serve the cusomer

— Consolidating our organisation - Optimizing our performances (logistics,
quality, ...) - Being more and more customer oriented (reactivity,
communication)

— Bu organisation should be more transparent, each part of the Bu should
communicate very easili (finance, production, sales, ...), Uni-T seems to be
a clearer organisation, really more simplified and efficient

— we need more competitve product to compete in the bigger more price
sensitve market. Growth in europe is limited so we need to look into other
market where values/selections are different. The Bu needs to look more
globally interm of manufacturing in lower cost countries in order to access
these markets

6. Communication

90



6.1 To what extent is information regarding products, customers and
markets shared across the BU? (Please select one alternative)

B0 T

% #
|
A) Not at all 11.4% 4
o7 B) Tosomeextent 60% 21
L | C)Toalarge 28.6% 10
ol extent
D) Very much 0% 0
|:| ' ' . : Total 100% 35

6.2 Which is the most suitable channel for communication about
Trelleborg’s progress made on growth? (Please select one
alternative)

a0T % 4
I ]
50T A) Informal 857% 3
discussion with my
% 40t co...
T B) Formal 65.7% 23
201 management
] presentation...
0 : : . T C) TrellNet intranet 20% 7
A B C D site
D) Group-wide 571% 2
publications
(annua...
I
Total 100% 35

6.3 To what extent do you feel that you and your colleagues’ growth
ideas are being brought upward in the organization to BA and Group
level? (Pleas select one alternative)
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BOT % #

I
A) Not at all 22.9% 8

a7 B) Tosomeextent 57.1% 20
L C)Toalarge 11.4% 4

ol extent

D) Very much 2.86% 1
1 E) ? 5.71% 2

o I : . |

A B c L ’ Total 100% 35

6.4 Please comment on the BU’s organization for growth

7 have answered this question

— More people should be involved.

— Dept needed to collect information and propose activities

— Taken efforts show the right direction

— Using our marketing tools as T Time and creating some new tools using
Trell Net informations (as powerpoint slides, technical sheets, short
depliants focusing one market...)

— They need more resources to help achieve growth.

— Uni-T is a good step to rationalisation within the Bu

— Create a quarterly meetings in order to up to date the actions

Last modified: 19/05/04
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Bilaga4
Diagram och tabeller med tva variabler

Tillvéxtmojligheter
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A) Leadership (management vision and commitment
B) People (resources, talent)

C) Organization (reporting structure, culture)

D) Communication (information sharing)

E) Compensation (incentives)

Figur 1: Alder (fréga1.1) i relation till de mdjliggdrare som fungerar bist idag (2.2).
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A E C il
A) Leadership (management vision and commitment

B) People (resources, talent)
C) Organization (reporting structure, culture)
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D) Communication (information sharing)
E) Compensation (incentives)

Figur 2: Anstallningstid (1.3) i relation till de mgjliggorare som fungerar bast idag (2.2).

L edarskap

iod

1 Bl Franc=o
Ll swedenn

2B |:| O Meorcic coarisy D

[ Rad o Buepan
L] Fossi o i

% (=

[T] -I'HI'I A [

A B C 8]

A) Growthisour No 1 priority

B) Growthisone of 2-3 critical priorities

C) Growthisimportant, but not a Top-3 priority

D) Focusing on growth would be distracting at this point

Figur 3: Land som respondenten & baserad i (1.2) i relation till hur affarsenheten tanker pa
tillvéxt idag (3.2).
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MarksingO0
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A) Maintaining core business
B) Growing excisting business
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C) Building new businesses

Figur 4: Position (1.5) i relation till nuvarande tidsall okering (3.4).Personal

=3 years00
3-10 vears00
11-20 years00

=20 yearz0
7

Oo0mom

LETB W

A, B C ¥

A) We need more resources
B) We need more talent/competence & experience
C) We need more rotation among managers

Figur 5: Anstéllningstid (1.3) i relation till vad som behovs for att skapatillvaxt (4.1).
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A) Not at al

B) To some extent
C) Toalarge extent
D) Very much
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Figur 6: Anstallningstid (1.3) i relation till i vilken utstrackning de tror sig kunna paverka tillvaxt

(4.2)

1
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A) Not at al

B) To some extent

C) Toalarge extent
D) Very much

HOE00C0Oa

CammunicationO0
Finance O

Logistics or Purchasing O
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Production or Quality OO
R&DOO

Salesz0O

7

Figur 7: Position (1.4) i relation till i vilken utstrackning de tror sig kunna paverkatillvaxt (4.2)
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A) Sourcing of ideas (internally and externally)
B) Early market validation (estimated sales and profit potential)
C) ldea shaping (development of business plan/strategy)

Figur 8: Position (1.5) i relation till vad som har hogst forbattringspotential i processen fér
afféarsutveckling (5.1)

Fraga 5.2
Fraga 5.3 \Unknown Not at all Some ext.Large ext.Very much| Total
Unknown 1 0 0 0 0 1
Not at all 0 1 0 0 1 2
To some extent 0 0 22 2 0 24
To alarge extent 0 0 2 3 0 5
Very much 0 1 0 2 0 3
Total 1 2 24 7 1 35

Tabell 9: Om afférsenheten har en tillvéxtkultur (5.2) i relation till om de har en struktur som
uppmuntrar till tillvaxt (5.3).

Kommunikation

Franced

Sweiden

Dby Miondks: couniry
Aist of ELnoEl

Rest of wetirkd

rd

BO005E

A) Not at all
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B) To some extent
C) Toalarge extent
D) Very much

Figur 10: Land som respondenten & baserad i (1.2) i relation till graden av informationsutbyte
(6.1)
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A) Not at all

B) To some extent
C) Toalarge extent
D) Very much

Figur 11: Arbetssétt (1.7) i relation till graden av informationsutbyte (6.1)
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In & team
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A) Not at al

B) To some extent
C) Toalarge extent
D) Very much

Figur 12: Arbetsséatt (1.7) i relation till i vilken utstréckning idéer omtillvéxt vidarebefordrasi organisationen (6.3)
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