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1. Inledning

| detta kapitel presenteras syftet och bakgrunden till fragestallningen i &mnet corporate
governance - bolagsstyrning. Dartill presenteras dven sjalva fragestallningen och

definitioner av relevanta begrepp samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Nya arbetstillfallen &r en viktig drivkraft for ekonomisk tillvaxt och traditionellt har
industripolitik valt att fokusera pa stora etablerade féretag. Birch (1987) introducerade
uttrycket "gasellféretag”, néar han i sin forskning visade att det inte var de stora féretagen
som genererade de flesta arbetstillfallena, utan mindre tillvaxtforetag. For att klassas som
en gasell maste nagra specifika kriterier uppfyllas enligt Birch, varav de mest tongivande
ar att foretaget skall ha en omsattning pa 6ver 100 000 USD per ar som sedan skulle 6ka
med 20 procent varje ar under en fyraars period - med andra ord véxa sig dubbelt sa stort
under samma period (Case, 1996). | dag pagar det en standig debatt om hur
arbetslosheten ska bekdmpas och trots att saval media som statliga projekt verkar
fokusera pa stora etablerade foretag inom den tunga industrin, skulle detta enligt ovan

vara en felaktig bedomning.

Ar 2000 bérjade den svenska dagstidningen Dagens Industri (DI) uppmarksamma och
beléna de mest framgangsrika svenska gasellforetagen, nagot som blivit en arlig
foreteelse. Beloningen sker i form av ett utndmnande, publicitet och éverlamnandet av ett
diplom. De svenska gasellféretagen har enligt DI bidragit med 167 000 arbetstillfallen
under det senaste decenniet, vilket skulle motsvara en tredjedel av samtliga
arbetstillfallen som skapats under samma period. Detta till trots, motsvarar gasellerna
endast en procent av Sveriges alla aktiebolag. Dagens Industris kriterier grundar sig pa
Birchs grundram, men har finslipats for att passa det svenska néringslivet. | avsnittet

"definitioner” atergas till dessa kriterier. DI bidrar med sitt arliga utnamnande till att



skapa forstaelse for sma och medelstora tillvéxtféretag, men det genererar dven diverse

sporsmal kring gasellernas tillvéxt.

Ur ett bolagsstyrningsperspektiv &r det intressant att se hur ett foretags tillvaxt ar knutet
till foretagets styrelse och pa vilket vis de tva interagerar (Uhlaner, Wright, Huse, 2000).
Fokus i de rapporter som finns i amnet ar framfor allt riktat pa hur bolagsstyrningen kan
paverka tillvaxten, men inte vice versa. Exempelvis undersokte Daily och Dalton (1992)
huruvida grundaren som VD och styrelsens sammanséttning var direkt avgorande for ett
foretags framgang. En intressant fraga ar hur en sa liten del av det svenska naringslivet
kan bidra med sa mycket. Vi utgick ifran att det skulle vara sma entreprendriella foretag,
men efter en granskning av tillganglig information, mestadels utifran Birchs och Dagens
Industris kriterier, insdg vi att det aven inkluderade foretag i medelstorlek som varit i drift
under ett antal ar och upplevt en renéssans. Det kan darfor diskuteras om tillvéaxten kan
vara det som paverkar styrningen av foretagen, snarare an tvartom, speciellt da nar det ror
sig om snabb tillvaxt. Situationen ar oavsett vinkling komplex och med det finner vi det

intressant att analysera bolagsstyrning och tillvaxt utifran gasellkriterierna.

Som papekats tidigare, genom bland annat exemplet av Daily och Daltons publikation, sa
finns det ytterst lite empirisk forskning som fokuserat pa kopplingen mellan tillvaxt och
bolagsstyrning. Fokus har snarare varit i motsatt riktning: bolagsstyrning i forhallande till
tillvaxt. Det ar darfor intressant att se till kopplingar gallande hur tillvaxten paverkar
bolagsstyrningen, till exempel i styrelsesammanséattning och ledningsgrupp. Genom var
overgripande fragestallning &r var ambition att finna svar pa hur snabb tillvaxt, det vill
saga en tillvaxttakt i niva med kriterierna for gasellforetag, paverkar utvecklingen av
foretaget. Uppsatsen fokuseras specifikt pa de kategorier som Greiner lyfter fram:
ledningens fokus, organisationsstruktur, styrelsens installning, kontrollsystem och

ledningens beldningssystem (Greiner, 1972).

Ett foretags styrningssystem borde utvecklas i takt med att foretaget véxer, eftersom det
blir en storre organisation med fler aktorer. Det kan dock ifragasattas om ett gasellforetag
hinner utvecklas i enlighet med traditionella teorier, eftersom tillvéxten sker sa snabbt. Vi



ar saledes aven intresserade av att ta reda pa hur bolagsstyrningen forandras under

perioden och vilka kategorier som paverkas mest.
1.2 Fragestallning
Vad far snabb tillvaxt for konsekvenser for formaliseringen av bolagsstyrningen?

1.3 Syfte

Vart syfte med uppsatsen ar att finna och beskriva ménster i foretagets utvecklingsstadier
samt att belysa hur olika kategorier inom bolagsstyrning formaliseras under ett foretags
tillvaxt. Malsattningen ar att var uppsats ska bidra till en storre kunskap kring hur
bolagsstyrningen faktiskt formas nar foretaget véxer kraftigt under en begrénsad
tidsperiod.

1.4 Definitioner

1.4.1 Snabb tillvéxt

Snabb tillvaxt ar definierat utifran tillvaxtnivaerna som kravs for att ett foretag ska bli
klassat som en gasell, namligen att kontinuerligt 6ka omséttningen under en fyra ars

period och att under samma tidsram lyckas férdubbla sin omséttning (DI.se).

1.4.2 Gasellforetag

Dagens Industris definitionskriterier for gasellforetag ar:

o foretaget har fullgjort minst fyra hela verksamhetsar (det vill sdga publicerat

arsredovisningar for dessa) och rorelseresultatet under dessa ar ska vara positivt
o fOretagets omsattning dverstiger tio miljoner kronor
e fbretaget har minst tio anstéllda

o foretaget ska ha fordubblat sin omséattning under de senaste tre aren (vilket ska vara

ett resultat av en kontinuerligt 6kad omsattning)
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o fOretaget ska ha "sunda finanser" och maste ha vuxit pa egen hand och alltsa inte

genom uppkdp av andra foretag (DI.se)

Dls definition har blivit allmént vedertagen och anvands dven av Svenskt Naringsliv

(svensktnaringsliv.se).

1.4.3 Foretagets livscykel

Det som definieras som foretagets livscykel ar normalt sett foretagets foranderliga
utvecklingsprocess. Grundidén ar att alla foretag och organisationer gar igenom samma
utvecklingsstadier som alla andra levande organismer. Det vill séga att de fods, mognar

och dor (startaeget.fi)

1.4.4 Formalisering

Formalisering kan ses som framvaxten av struktur och rutiner i bland annat rapportering,

arbetssatt och praxis (Stinchcombe, 1965).

1.4.5 Bolagsstyrning

Kim och Nofsinger (2004:7) definierade bolagsstyrning som samspelet mellan ett
foretags intressenter och foretagsledning. Foretagsledningen bestar av ledningsgruppen
och styrelsen. Merchant och Van der Stede (2007) fortydligade det ytterligare nér de
preciserade bolagsstyrning till ett system, inom vilket féretaget styrs. Systemet syftar till
att skapa varde for foretagets agare, samtidigt som foretaget lever upp till sina dtaganden
gentemot intressenterna. Inom systemet verkar styrelsen med dess ledamoter,

bolagsstamman, revisorn med flera.

”The corporate governance framework should promote transparent and efficient
markets, be consistent with the rule of law and clearly articulate the division of
responsibilities among different supervisory, regulatory and enforcement authorities. /.../
The corporate governance framework should ensure the strategic guidance of the
company, the effective monitoring of management by the board, and the board’s

accountability to the company and the shareholders...”” (OECD.org)
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1.5 Disposition

Efter det inledande kapitlet, dar bakgrund, fragestéllning, syfte och definitioner
presenteras, foljer ett metodkapitel. Dar motiveras val av amne och definitionerna av
nyckelbegrepp tydliggors. Darefter redogors for urvalet och hur undersékningen har gatt
till, och varfor denna typ av undersokningsform har anammats. Sedan foljer kapitel tre
som avhandlar val av teori. Agentproblematik presenteras och det livscykelperspektiv
uppsatsen utgar ifran nar den belyser hur relationer, féretagssammanséattning och fokus
utvecklas under foretagets liv forklaras. Livscykelteorin visar dven de olika faser
foretaget passerar under tillvaxten. Efter kapitel tre foljer ett empiriavsnitt dar de fyra
fallféretagen presenteras och uppsatsen avslutas med en analys som mynnar ut i en

slutsats.
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2. Metod

| detta kapitel redogors for val av amne och den ansats som anammats. Aven val av
forskningsmetodik gas igenom, liksom urval och avgransning, samt tillvagagangssatt vid

datainsamling.

2.1 Val av amne

Med tanke pa litteraturen inom amnet bolagsstyrning och tillvéaxt som tillkommit de
senaste aren, finner vi att det finns ett glapp mellan teori och empiri, framfor allt gallande
snabb tillvaxt. Det finns tva infallsvinklar pa omradet; bolagsstyrelsens betydelse for
tillvaxt (Daily och Dalton, 1992) samt tillvaxtens paverkan pa styrelsen (Lynall, Golden
och Hillman 2003). Det sistnamnda har fatt begransad empirisk uppméarksamhet och det
ar darfor av intresse och relevans att se pa denna specifika foreteelse. Dartill finner vi det
synnerligen intressant att se till snabb tillvaxt och dess paverkan pa bolagsstyrning
specifikt, och eftersom gasellerna &r synonymt med féretag med snabb tillvéxt har vi valt
att fokusera pa dessa.

2.2 Metodansats

Da uppsatsen utgar ifran befintlig teori sa anammas en deduktiv ansats. Dock lamnas
aven utrymme for att knyta an till egna slutsatser, vilket da innebér ett abduktivt
forhallningssatt. En abduktiv ansats kan ses som en blandning av deduktion, dar avstamp
tas i befintliga teorier, och induktion, dar egen teoretisering utformas baserat pa det
empiriska material som samlats in (Patel & Davidsson 2003, s.23-25). Uppsatsen ansats
baseras kring teorier om tillvéxt for att det till en viss grad ar outforskat med tanke pa att

den empiriska forskningen har varit begransad genom aren.
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2.3 Undersokningsmetod

Med tanke pa att uppsatsen utforskar relationen mellan snabb tillvaxt och bolagsstyrning
ar en kvalitativ undersokning ar att foredra. Detta ar grundat pa att det kan uppsta
konflikter i bolagsstyrningen i relationen mellan styrelse och ledningsgrupp som
kvantitativa undersokningar inte kan utreda med samma precision. For att basera
uppsatsen pa en kombination av mjuk- och harddata baseras empiri fran fallstudier
(Bryman & Bell, 2005). Nar relationer och styre inom de valda foretagen skall ses i
samband med snabb tillvaxt finns ett behov av att fa ett djup i den insamlade
informationen. Detta for att underlatta vid analysen och for att kunna dra relevanta
slutsatser. Darfor ar intervjuer valt som det priméra medlet. Dértill &r det av storsta vikt
att relatera intervjuerna till de utvalda teorierna for att fa sa kompletta svar som mojligt
(ibid). Intervjuerna ar aven forankrade i harddata (Svenning, 2003) sa till vida att

foretagsurvalet skett utifran DIs gasellista (DI)

2.3.1 Datainsamling

Uppsatsen baseras framfor allt pa intervjuer specifikt utforda i uppsatsens syfte, vilket
saledes ar primardata. Darutéver har information bland annat hamtats ur Dagens Industris
listor 6ver gasellforetag, foretagens arsredovisningar och fran affarsdata.se, vilket darfor
utgor sekundardata (Jacobsen, 2002). Som tidigare namnt baseras uppsatsen pa en
kombination av mjuk- och harddata. Mjukdata &r i den har uppsatsen detsamma som
primardata, det vill siga intervjuer. Likasa innefattas den sekundardata som anvands till
den hér uppsatsen av begreppet harddata. Det vill siga Dagens Industris listor dver

gasellforetag och foretagens arsredovisningar (Svenning, 2003).

2.3.2 Semistrukturerade intervjuer och tillvdgagangssatt

Sa kallade semistrukturerade intervjuer har utforts for att behalla en ppen fragestallning,
samtidigt som en nagorlunda klar uppfattning om svarens utfall efterfragades (Svenning,
2003). Innebdrden av den typen av intervju &r att den utgar ifran en satt agenda (se bilaga
1), som dock kan frangas vid behov (ibid). For att tydligt aterkoppla intervjuerna till
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utvalda teorier skickades en mindre enkét, utformad efter Greiners livscykelmodell, ut

innan intervjutillféllet (se bilaga 2).

Intervjuerna var forlagda pa informanternas kontor for att fa en uppfattning om deras
dagliga omgivning. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades for att lattare
kunna aterga till vad som sades och for att intervjuaren skulle kunna fokusera pa att
lyssna pa informantens svar och stalla foljdfragor, snarare &n noterandet av svaren. Detta
stdds av Bryman och Bell (2005) som poéngterar att en inspelning mojliggor for ett béattre

helhetsperspektiv av intervjun.

2.3.3 Reliabilitet

Begreppet reliabilitet innebdr mojligheten att kunna géra om en undersokning med
samma syfte i en of6érandrad population och na fram till samma resultat som forsta
gangen (Bryman & Bell, 2005).

Svenning (2003) namner tva varianter for att testa och forsta reliabilitet varav den forsta
ar input-output modellen, som séager att samma fragestéallning och begrepp skall ge
samma svar. Den andra dr “samma-matinstrument” modellen, som sdger att ett

matinstrument skall ga att applicera flera ganger och da leda till samma resultat.

| vart fall bygger fragorna till viss del pa historisk reflektion, men &ven till viss del pa
foretagets dagsaktuella tillstand. Darfor kan det vara svart att fa precis likadana svar vid
ett senare tillfalle, eftersom de dagsaktuella fragorna kommer att méata en annan tidpunkt.
Intervjuarens paverkan och informantens erfarenhet av att bli intervjuad kan ocksa

paverka intervjuns utfall (Svenning 2003).
2.3.4 Validitet

Begreppet validitet betyder studiens férmaga att méata det som avses att matas. Validitet
kan delas in i tva olika delar, inre och yttre validitet. Den inre validiteten handlar bland
annat om hur intervjufragorna byggs upp och stalls (Andersson, 1998). Intervjufragorna
utgar ifran Greiners livscykelmodell for att tydligt aterknyta till teorin. Den inre

validiteten handlar d&ven om vikten att ta ut ratt kontrollgrupper (Anderssen, 1998).
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Informanterna har samtliga varit aktiva inom foretagen pa ledande niva nar tillvéxten tog
fart och nér foretaget utvecklades till gasell, vilket torde leda till att uppsatsen har en hog

inre validitet.

Den yttre validiteten utgar ifran mojligheterna till att generalisera utifran en specifik
studie och ser till studien i sin helhet (Svenning, 2003). Eftersom uppsatsen utgar ifran
fyra specifika foretag kommer inte generella slutsatser for hela branscher att dras, varpa

den yttre validiteten till viss del ar lag.
2.4 Urval och avgréansning

Geografiskt dr uppsatsen avgransad till Skane lan dar fokus ar pa fyra fallforetag som
opererar i tva skilda branscher; bygg- och anlagg samt konsultverksamhet. Valet av
branscher baseras sig pa olikheten dem emellan. Byggforetag kraver oftast en storre
initial kapitalinsats for att investera i material och liknande, medan en konsultverksamhet
kan startas upp med valdigt knappa medel. Genom branschernas olikhet ar avsikten att
eliminera den eventuella tillvéaxt som ar knutet till en viss bransch och istallet framhéva
likheter och skillnader mellan foretagen. Valet av tva branscher istéllet for fyra olika

beror pa att eventuella likheter och skillnader dven inom branschen 6nskas belysas.

I och med att avsikten var att gora en kvalitativ undersokning gjordes ett selektivt urval.
Urvalet baserades pa hur vl foretaget teoretiskt passade in samt huruvida de besitter de

kvaliteter som uppsatsen avsag att djupare utforska (Svenning, 2003:110).
De fyra utvalda foretagen uppfyller samtliga krav som Dagens Industri staller for att
klassas som ett gasellforetag och namnd tidning utsag aven samtliga fyra till gaseller

under 2009 (DI).

2.4.1 Val av fallforetag

Fyra foretag, som samtliga uppfyller gasellkriterierna och rankades hogt pa Dagens

Industris lista dver 2008 ars mest framgangsrika gaseller, har analyserats. De fyra
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foretagen ar alla lokaliserade i Skane och opererar inom de tva branscher uppsatsen har
for avsikt att fokusera pa. Eftersom problemstéllningen kommer att analyseras utifran
fallstudier med en kvalitativ infallsvinkel torde ett antal om fyra foretag vara lampligt,
eftersom det ger utrymme att studera en forandringsprocess och da se likheter och
skillnader, men fortfarande belysa egenheter hos féretagen (Patel, 2007). Med hénsyn till
onskan fran ett av foretagen att inte publicera foretagsnamnet ar de fyra foretagen
anonymiserade till Alpha AB, Beta AB, Delta AB och Gamma AB.

2.4.2 Val av informant

Respektive foretags verkstallande direktorer har kontaktats. Prioriterat har varit att finna
personer pa en hogre niva inom foretaget som varit med i omstallningsprocessen nar
tillvaxten tog en sadan fart att foretaget kom att klassas som gasell. 1 samtliga fyra fall

har VD en plats i styrelsen.
2.5 Metodkritik

Kritik kan riktas mot det selektiva urvalet av saval branscher som det begransade antalet
fallforetag. Begransningen lamnar dock utrymme foér en fordjupning av varje utvalt
foretag och en storre mojlighet att jamfora likheter och skillnader saval i branscher som
mellan branscher. Dar kan dock férsvarandet av att garantera en yttre validitet
ifrdgasattas. Ett begransat antal semistrukturerade intervjuer ar trots allt lampligt for
uppsatsens syfte, da det ger informanten majligheten att utveckla sina svar om dessa inte

faller inom ramen fér Greiners modell.

Dérutover kan dven val av undersokningsteknik kritiseras. Semistrukturerade intervjuer
har sina fordelar men ocksa sina nackdelar. Da djupintervjuer har valts bort finns det en
risk att endast belysa toppen av problematiseringen och syftet. Daremot mojliggor det en
bredare infallsvinkel. Likasa kan det ifragasattas att endast en informant per foretag har
valts ut. Intervjuerna har dock skett med respektive foretags verkstallande direktor, da
denna har den O&vergripande bilden Over organisationens utveckling men dven
mojligheten att uttala sig inom varje verksamhetsomrade. Endast VD har fatt uttala sig

under intervjuerna for att asikterna ska sta for foretagets officiella hallning.
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Yiterligare nagot som kan kritiseras ar det faktum att en enkéat skickades ut till
informanterna innan intervjuerna genomfordes. Syftet var for att férbereda informanten
och for att denne skulle tanka igenom foretagets utveckling innan intervjun sa att hon/han
kande sig val forberedd. Huruvida detta vinklade informantens svar kan ifragasattas, men
malet var att fa ett sd igenomtéankt och rattvisande svar som majligt. Dartill kan det ocksa
kritiseras att studien inte tar hansyn till informella forandringar, sasom skiftningar i
foretagskulturen och de anstalldas instéllning. Uppsatsens fokus ligger dock pa att, som
syftet preciserar, finna och beskriva monster i foretagets utvecklingsstadier och da ar

informella forandringar svarare att uppfatta och dartill att mata.

I studien anvands Dagens Industris Kriterier for gasellforetag som en generell definition.
Dls ramverk gallande gasellklassifikationen ar dock en aning modifierat jamfort med den
ursprungliga, och det kan darfor kritiseras varfor uppsatsen utgar ifran DIs kriterier
snarare an Birch. Modifieringen av kriterierna har dock gjorts for att lattare kunna
appliceras pa det svenska foretagsklimatet, da forandringen framfor allt galler valuta. DI s
kriterier &r dock allmant accepterade av Svenskt Né&ringsliv, vilket &ven motiverar en

anvandning i den h&r uppsatsen.
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3. Teorl

Det har kapitlet inleds med en litteraturgranskning rérande bolagsstyrning for att

redogora for det teoretiska ramverket. Under det teoretiska ramverket presenteras den

modell som sedan anvands i analysen for att besvara var fragestallning.

3.1 Litteraturgranskning

Traditionellt sett har forskning inom bolagsstyrning fokuserat pa det agent-principal-
dilemmat. Redan ar 1776 belyste Adam Smith problemet, och papekade att incitamenten
for chefer minskar ndr de inte sjalva &ger foretaget de jobbar for (Adams, 2008).
Uppsatsen ar utformad ur ett livscykelperspektiv i relation till bolagsstyrning, dar dock
aven hansyn tas till agentteorin.

Ett foretags livscykel kan liknas med en enskild produkts: de fods, de mognar och till slut
dor de efter en tillbakagang i forséljning och utveckling. Enligt litteraturen finns det
framfor allt tva krafter som driver foretagets utveckling, dels en ¢kad efterfragan pa
foretagets produkter, dels en okad spridning av foretagets kunskap. Foretagets
utvecklingskurva kan inte forklaras av endast livscykelteorin, utan paverkas givetvis av
andra faktorer sdsom politiska forandringar och trender (Norton, 2009:78). Dock ger
livscykelperspektivet en forstaelse for de utmaningar, problem och moéjligheter som sker
under ett foretags utveckling. Det ar ocksa ett teoretiskt perspektiv som anvands i aktuell

forskning om nya smafdretag (Uhlaner, Wright och Huse, 2007).

Greiners (1972) forskning &r en hornsten i teorierna kring livscykelperspektivet. Teorin ar
inte bara av historisk betydelse, utan ar fortfarande en modern modell som med enkelhet
kan appliceras pa dagens foretag. Greiner livscykelmodell utgdr fran ett
managementperspektiv och forklarar hur foretaget gar in i fem olika utvecklingsfaser:
kreativitet, ledning, dverlatande, koordination och samarbete. Faserna intraffar vid olika

tillfallen och i dessa andrar foretaget sitt tillvdgagangssatt i saval organisation som
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foretagsstyrningen. Varje fas ses som en evolutiondr process som avldses genom en
revolution”, dven kallad kris (Greiner, 1998:55-67).

Quinn och Cameron (1983) sammanfattar olika livscykelmodeller, daribland Greiners,
som dr av relevans och tyngd i diskussioner kring sambandet mellan organisatorisk
effektivitet och foretagets utvecklingsstadium. Forfattarna sammanfattar dock modellerna
trots att deras ursprungliga perspektiv skiljer sig i exempelvis huruvida de avsetts for att
se pa foretagets organisationsstruktur, kultur, management eller funktionella problem.
Konklusionen ar anda att livscykelmodellerna liknar varandra och foreslar liknande
utvecklingsfaser. Den storsta skillnaden mellan modellerna &r endast beteckningen av de

olika faserna.

Quinn och Cameron diskuterar dven effektivitet och hur denna maximeras i de olika
utvecklingsfaserna. Géllande den forsta fasen, ofta kallade den entreprendriella, dras
slutsatsen att storst effektivitet nas genom flexibilitet, tillvaxt och formagan att allokera
resurser. | nasta fas, dven kallad den kollektiva, skapas effektivitet av att en informell
struktur och kommunikation etableras, samtidigt som det finns ett tydligt och personligt
ledarskap. Foretaget och foretagets personal k&nner en stark tillhdrighet till varandra och
arbetar som en enhet. | den tredje fasen, formalisering, uppnas effektivitet genom att
forfina de interna processerna och satta upp rationella mal. Produktivitetsmatt, 6kad
kommunikation inom ledning och kontrollverktyg &r avgorande for denna fas. I den sista
fasen, den strukturella, uppnas effektivitet genom att stanna upp och reflektera Gver
foretagets omgivning for att sedan anpassa verksamheten darefter. Foretaget kommer att
decentralisera och differentiera sig, samtidigt som ledningen maste ga tillbaka till en mer

flexibel och relationsméssig hallning (Quinn och Cameron, 1983).

Liksom ovanstaende forfattare sammanfattar aven Lynall, Golden och Hillman (2003)
teorier géllande bolagsstyrning. De redogdr for dessa och presenterar ett ramverk men
lamnar empiriska studier till framtida forskning. Enligt forfattarna finns det litet empiriskt
stod for teorierna och de ifragasatter darfor huruvida dessa gar att applicera pa
verkligheten. Forfattarna nar slutsatsen att styrelsens komposition ar ett resultat av

foretagets utvecklingsstadium och verkstallande direktors relativa makt. De havdar &ven
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att styrelsekompositionen vid foretagets grundande kommer att fa konsekvenser for
foretagets utveckling, da styrelsens sammanséttning inte kommer att forandras i en takt

som vore 6nskvérd (Lynall mfl., 2003).

Aven Uhlaner, Wright och Huse (2007) sammanfattar diverse publicerat material och
lagger fram nya linjer for framtida forskning inom bolagsstyrning. De fokuserar pa
privata foretag, foretagets livscykel och hur ledningen skall 6vervaka processerna inom
foretaget sett till styrelse och management. De poéngterar att det ar viktigt att anamma ett
bredare forhallningssatt &n endast agentperspektivet for att fa en mer 6vergripande insikt i

bolagsstyrning.
3.2 Teoretiskt ramverk

Utifran Uhlaner, Wright och Huses (2007) uppmuntran till att applicera ett
flerdimensionellt perspektiv vid granskning av bolagsstyrning baseras uppsatsen pa
livscykelperspektivet, men med stod av agentteori. Livscykelperspektivet illustrerar hur
foretag ter sig i foretagets olika livsfaser med fokus pa bolagsstyrningen. | relation till
detta visar agentproblematiken pa problem med informationsasymmetri i foretaget och
hur dessa problem troligtvis blir storre i takt med att foretaget véaxer. Detta da principaler
inte har samma Gversyn Over situationen som beslutsagenterna. Agentperspektivet belyser
hur rollerna inom fOretaget fordndras ndr fOretaget véxer och utvecklas, samt hur
organisationer paverkas nar exempelvis externt rekryterad personal tar plats i foretaget.
Detta kan aterigen kopplas till Greiners livscykelmodell som ur ett

managementperspektiv redogor for fordndringar i foretagets utvecklingsfaser.

3.2.1 Agentteori

Nar ett foretag inkluderar fler aktérer uppstar agentproblematik. Agentproblematiken
uppstar nar en part, agenten, blir anstalld av en annan aktor, principalen. Problem kan
uppsta nar de bada parterna verkar for olika intressen och har olika mal. Principalen vill
troligtvis maximera den nytta och det vérde agenten ar tillsatt for att skapa, vilket

principalen dven betalar denne for att gora (Besanko, 2007). Agenten a andra sidan

fokuserar pa den vinning denne kan tilldra sig sjalv och lagger darmed mindre vikt vid

21



vad principalens direktiv ar. Konflikten ligger alltsa i skillnaden i de bada parternas
malsattning. For att l6sa problematiken kan principalen inratta olika incitamentsystem,
exempelvis 16ner, bonus eller &garandelar i foretaget, for att forena bégge parters
malsattning (Hatch, 2006).

Agentteorin ar en av de mer dominerande teorierna géllande bolagsstyrning och ser pa
separationen av agare och ledning. Den forklarar saledes de problem som kan uppsta nar

foretagsledningen och dgarna har olika mal (Karreman, Blom och Stafsudd, 2007)

I relation till agentperspektivet illustrerar livscykelperspektivet hur foretag ter sig i dess

olika livsfaser med fokus pa bolagsstyrningen.

3.2.2 Livscykelmodell

Som litteraturgranskningen pavisade finns det en rad olika modeller kring organisationers
livscykler. Modellerna &r lika i grunden, men har olika beteckningar pa
utvecklingsfaserna som i vissa fall skiljer sig i perspektiv. Det vill sdga huruvida de har
for avsikt att se till organisationen som helhet eller till dess olika komponenter, sasom
medarbetare, struktur eller liknande. Quinn och Cameron (1983) har i sin genomgang
placerat alla livscykelmodeller under ett 6vergripande ramverk dér de konstruerade fyra

grundlédggande faser; entreprendrskap, kollektiv, formalisering och struktur.

Quinn och Cameron

Entreprencrskap Kollektiv Formalisering Struktur

Greiners Livscykelmodell

- Kreativitet - Ledning - Overlatande
- Koordination

- Samarbete

Figur 1: Forfattarnas illustration av Greiners teori i relation till Quinn och Camerons sammanfattning

Greiner utgar i sin livscykelmodell istéllet fran en utvecklingsfas med fokus pa kop och
salj. Det vill saga att foretaget har utvecklats ifran det renodlade tanke- och idéstadiet till

ett operativt arbete, vilket kravs for att ha en omsattning. (Som tidigare papekats utesluts
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de foretag vars omséttning understiger tio miljoner kronor i gaselldefinitionen.) Greiners
livscykelmodell utgar dven ifran ett managementperspektiv och gor en distinkt skillnad
mellan foretag i olika tillvaxt; snabb, medel och langsam (Greiner, 1972). Déarfor ar
denna teori uppsatsens utgangspunkt.

Greiner (1972) delar in foretagets utvecklingsfaser i kreativitet, ledning, overlatande,

koordination och samarbete:

Storlek Utveckling
/ */ :
// aE
/ -
A
e
- m— P Mognad
Kreativitet Ledning  Overldtande Koordination Somarbete

Figur 2: Tillvéxtens fem faser, forfattarnas illustration av Greiner (1972)

Fas 1. Kreativitet — Det forsta utvecklingsstadiet i ett foretag kénnetecknas av att
entreprendren satter sina idéer till verket, hittar kapital samt lampliga marknadskanaler
och sétter igang verksamheten. Med tiden kommer féretaget att na en utvecklingsniva dar
det uppstar konflikter gallande ledningsfragor. Dessa fragor ar av vasentlig karaktar for
foretagets fortlevnad. Problemet grundar sig i avsaknaden av ett l&mpligt ledarskap,

vilket resulterar i en ledarskapskris.

Fas 2: Ledning - Overlever foretaget den forsta krisen gar de in en period med en hallbar
utveckling med ett mer fast ledarskap. Organisationens struktur blir allt mer formgjuten
efter marknaden, vilket innebér att satta marknadsnormer efterlevs pa ett nytt vis.
Samtidigt blir ledningens arbetssatt allt mer formellt och funktionellt genom hela
organisationen. Detta resulterar i en sjalvstandighetskris dar hierarki och formalitet

h&mmar utvecklingen.
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Fas 3: Overlatande — | den tredje fasen decentraliseras foretaget och ledningen delegerar
mer ansvar till lagre nivaer i hierarkin. Ledningsgruppen blir avskarmad och foretaget
delas in i ”profit centers” som styrs av bonus och andra incitamentsystem. N&r
ledningsgruppen upplever att de forlorar for mycket av kontrollen hamnar foretaget i en

kontrollkris.

Fas 4 : Koordination — I den fjarde fasen kommer foretaget ater att formaliseras och de
decentraliserade enheterna sammanstralas i produktgrupper. Det sker en tydligare
planering och byrakratin blir sndvare. Aktieprogram och andra incitamentsystem startas
och foretagsledningen allokerar resurser inom foretaget for att effektivisera. Detta
resulterar i en byrakratiseringskris, det vill saga for manga regler och ramverk att halla

sig inom.

Fas 5 : Samarbete - Foretagsledningen forsoker i femte fasen att Overbrygga problemen
genom att éppna upp organisationen i team och spontanitet uppmuntras. Sjalvdisciplin
avloser formell kontroll och flexibilitet vardesatts hogre an formalitet. Vilken kris som
avloser denna fas &r annu okant, men Greiner havdar att den kommer att resultera i helt

nya system och strukturer, med andra ord en sort panyttfodelse (Greiner, 1972).

Livscykelmodellen
Fas | Fas 2 Fas 3 Fas 4 Fas 5
Kreativitet Ledning Overldtande Koordination Samarbete
Ledningens . o Effektivitet ach . Stirkande av Prablemlésning och
Kop och silj Marknadsexpansion A ) )
fokus verksamhet organisationen innovation
Organisations- Informell Centraliserad och Decentraliserat Produktionsgrupper Team matrix
funktionell grupp
struktur
Styrelsens \ndividuelll QCh Direktiv och order Delegerande Vakande Deltagande
all entreprencriell
installning
- iseri Rapporter ach Planering och
Ks;::::l Marknadsresultat Stan:;:ﬂ::z;';f;:':h Eillistfokus investeringsfokus Gemensam malsittning
Ledningens
belénings- Agande Lén och meriter Individuella bonusar Foretagsaktier Team bonusar
system

Figur 3: Livscykelmodellen, forfattarnas illustration av Greiner (1972)




Greiner utgar ifran att fem kategorier kommer paverkas beroende pa i vilken
utvecklingsfas som foretaget befinner sig i. Dessa kategorier &r: ledningens fokus,
organisationsstruktur,  styrelsens installning,  kontrollsystem och ledningens

beléningssystem, och aterfinns vertikalt i figur 3.

Redan i ett tidigt stadium kommer ledningens fokus att utvecklas fran grundarens idé till
ett operativt arbete med kop och sélj orientering. Nar detta ar etablerat maste
verksamheten effektiviseras genom att organisationen ges en tydligare struktur och ett
fastare ledarskap. Nar detta skett bor ledningen inrikta sig pa marknadsexpansion dar
valen star i att vaxa pa befintlig marknad eller hitta nya marknader. | takt med att
foretaget utvecklats ytterligare och darmed fatt en tydlig oversikt &ver
marknadsexpansionen kommer fokus laggas pa att starka den befintliga organisationen
genom en introduktion av nya incitamentsystem. Samtidigt kommer fler resurser att
allokeras och tydligare kommunikationsvagar inforas. Nar foretaget nar den sista
utvecklingsfasen i livscykelmodellen ligger ledningens fokus pa problemldsning och

innovation. Avsikten ar att bryta foretagets mognad och pa sa vis fornya sig (ibid).

Aven organisationsstrukturen hos foretagen forandras i och med att foretaget utveckilas.
Vid start kannetecknas foretagets struktur av oppenhet och informalitet for att sedan
utvecklas och bli centraliserad och funktionell, i enlighet med vad marknaden kraver. Nar
foretaget uppnatt en storre stabilitet kommer foretaget att decentraliseras och ansvar
kommer att delegeras ner i hierarkin. Darefter kommer foretaget att delas in i
produktionsgrupper baserat pa de anstalldas specifika kompetenser. | den sista
utvecklingsfasen fungerar foretaget i en matrisstruktur dar arbetet pagar Over
produktionsgruppernas granser for att dra nytta av foretagets olika specialistkunskaper
(ibid).

En annan kategori enligt Greiner &r styrelsens installning. Denna foréndras i och med att
foretaget gar fran en individualistisk och entreprendrsmassig hallning till en mer
strukturerad form. Styrelsen borjar ge ut klara direktiv och order. Liksom
organisationsstrukturen Overgar dock styrelsen, efter att foretaget uppnatt en storre
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stabilitet, till att delegera mer ansvar till ledningsgruppen. Styrelsen blir darfér mer
avskarmad och i den tredje fasen grundar sig styrelsearbetet till stor del pa rapporter.

Darmed kan styrelsen fokusera pa hur foretaget bast bemoter framtiden istéllet for att
fokusera pa vad som hént och hur stabilitet uppnas. | koordinationsfasen intar styrelsen
en vakande roll for att sedan bli mer deltagande och fungera som savél bollplank som

motor i foretagets nésta utvecklingssteg (ibid).

I och med att foretaget utvecklas sa utvecklas aven de kontrollsystem som anvands for att
bevaka utvecklingen av foretaget. Detta sker i ett tidigt skede genom att se till de resultat
foretaget presterar och presenterar, nagot som dven kan anvandas pa individuell niva. |
takt med att utvecklingen fortskrider valjer foretaget sedan att se till hur organisationen
standardiseras och letar efter kostnadsfordelar. Nar foretaget sedan blir mer moget
kontrolleras utvecklingen forst genom fokus pa vinst och tydlig rapportering for att sedan
dven ga in i planering och ha storre investeringsfokus. | det sista utvecklingsstadiet
anammas en gemensam malsattning for att dra med hela foretaget i processen som har for

avsikt att fornya hela organisationen (ibid).

Ledningens beldningssystem &r ett resultat av att foretaget véxer och utvecklas. Till en
borjan karaktariseras foretaget av det entreprendriella och skapandet av foretaget, med
andra ord ett direkt dgande av foretaget. Under utvecklingen adderas fler kompetenser till
foretaget, vilka da belonas genom léner och meriterande stallningar. | den overlatande
fasen infors nya incitamentsystem, bonus pa individuell niva, for att fa foretaget att
utvecklas enligt de mal som efterstravas. Som ett nasta steg i bel6ningssystemets
utveckling delas aktieandelar i foretaget ut, vilka har for avsikt fa ledningen att kénna en
storre delaktighet i foretaget och verka for foretagets bésta. 1 den sista omvalvande
utvecklingsfasen belonas ledningen med teambonus, vilka star i relation till den

organisationsstruktur som foretaget har utvecklats till (ibid).
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3.4 Teorikritik

I det material som ligger till grund for det teoretiska ramverket finns det svagheter. Till
att borja med publicerades Greiners livscykelperspektiv forsta gangen redan 1972, vilket
gor att aktualiteten kan ifragasattas. Den ar dock av relevans i och med att den standigt
aterpubliceras och bidrar till den pagaende debatten géllande bolagsstyrning. Darutéver

kan den med enkelhet appliceras pa dagens foretag.

Gallande agentteorin finns det en risk att tidigare forskning imiteras. Agentrelationer ar
dock ett faktum inom bolagsstyrning, vilket inte kan bortses ifran. Med hansyn till
Uhlaner, Wright och Huses inspel om att halla en bredare fokus och anamma en storre
teoretisk grund, kopplas agentperspektivet samman med de faser Greiner lagger fram i

sin livscykelmodell och diskuteras genomgaende genom studien.
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4. Empiri

Foljande avsnitt ar en presentation av undersékningen dar insamlat material redovisas
under respektive foretag i delarna: Ledningens fokus, organisationsstruktur, styrelsens
installning, kontrollsystem och ledningens bel6ningssystem. Materialet ar insamlat ur tre
olika tidsperspektiv; ’innan tillvaxten™, ~under tillvaxten” och ’idag”. Resultatet av

undersdkningen analyseras i kapitel 5

4.1 Fallforetag

Presentation av utvalda foretag som efter 6nskemal valt att vara anonyma, de kallas
foljaktligen fér Alpha AB, Beta AB, Delta AB och Gamma AB.

4.1.1 Alpha AB - Konsultverksamhet

Alpha AB startades 1997 med kontor i Malmo dar deras huvudkontor idag aterfinns. Fran
starten till idag har foretaget expanderat vilket har resulterat i att det idag finns kontor
och filialer i Kopenhamn, Gdéteborg, Stockholm, Linkdping och Jonkoping. Cheferna for
de olika lokala kontoren utgor ledningsgruppen. ldag &r cirka femton personer anstéllda
inom Alpha AB (VD i Alpha AB, [personligt besok] 2010-05-03).

Alpha AB:s affarsidé bygger pa att skapa samarbeten som leder till resultat genom
méakling av konsultverksamhet inom systemutveckling, IT och management. Alpha
AB:s VD har suttit pad posten sedan mars 2006 vilket ocksa var startskedet for den

enorma tillvéxt foretaget genomgatt (ibid).

Bolagets styrelse har alltid innefattat Alpha AB:s dgare. Inledningsvis arbetade grundaren
sjalvstandigt, men ar 2000 valde han att ta in externt kapital vilket da innebar en ny
deldgare och en ny styrelsemedlem. 2004 utdkades styrelsen med &nnu en extern
finansiér, dels for att foretaget behdvde kapital och dels foér att grundaren ville bredda

styrelsen med fler kompetenser. N&r den nuvarande VD:n rekryterades externt blev &ven
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han deléagare till atta procent av foretaget och darmed dven innehavare av en styrelsepost
(ibid).

4.1.1.1 Ledningens fokus

Fran att Alpha AB startades till att den forsta externa finansiaren kom in i bolaget satt
grundaren som VD. Efter detta dverlat grundaren rollen som VD till finansidren som var
verksam pa posten till 2006 da en extern VD rekryterades (VD i Alpha AB, [personligt
besok] 2010-05-03).

Alpha AB har sedan starten haft fokus pa expansion och att véxa pa marknaden.
Ledningen och styrelsen har alltid foljt en vision om att de skall bli storst, men att det
aldrig far ga ut over kvaliteten i konsulttjansterna de maklar. Detta utgjorde i ett tidigt
skede ett vagskal for foretaget da det fungerade bade som konsulthus och konsultméklare.
Alpha AB ville vdxa och per egen utsago gors detta enklast genom att fokusera pa en
karnverksamhet. Med tanke pa den konkurrensutsatta situationen for traditionella
konsultforetag valde Alpha AB att renodla verksamheten till konsultmakling dér de
upplevde att det fanns ett tomrum att fylla. Idag &r foretaget fortfarande en
konsultméklare dar experter inom respektive kompetens fungerar som maklare av just

dessa kompetenser (ibid).

Foretagets vision ar att 6ka omséattningen till tvd miljarder inom fyra ar genom att

bibehalla fokus pa marknadsexpansion (ibid).

4.1.1.2 Organisationsstruktur

Alpha AB drevs till en borjan pa ett entreprendriellt plan med grundaren sjalv i spetsen,
vilket innebar en informell struktur. Idag ar Alpha AB fortfarande en liten platt

organisation med en 6ppen kommunikation mellan séljarna och VD.

Det finns en ambition att halla organisationen platt och inte skapa fler hierarkiska nivaer.
Som ett led i detta ar dven VD:n till viss del verksam som séljare. Hans roll far aldrig bli

helt administrativ eftersom kontakten med marknaden maste finnas (ibid).
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Alpha AB har femton fast anstallda men tackvare en virtuell organisation bestaende av ett
kontaktnat med konsulter och foretag kan de bemanna projekten som kunderna
efterfragar . Det virtuella natverket har lett foretaget in i en decentraliseringsprocess dar

experter maklar inom sina expertisomraden (ibid).

4.1.1.3 Styrelsens installning

Styrelsemoten dger rum fem till sex ganger om aret och har da en formell agenda men en
informell hallning. Under hela Alpha AB:s utveckling har styrelsen varit aktiv i foretaget,
och har en delegerande funktion.

Malet att 6ka i omsattning kommer troligtvis att tvinga fram nyanstéllningar. VD:n tror
att detta eventuellt kommer att leda till en utvidgning av ledningsgruppen, men inte av

styrelsen. Tanken &r att vaxa pa horisontellt, inte vertikalt (ibid).

4.1.1.4 Kontrollsystem

Aven om Alpha AB har platt organisationsstruktur har foretagets kontrollsystem ett
behov av att bli stadigt storre och mer effektiva. Sedan nuvarande VD tilltrddde sin
position har foretaget bytt ut sina verksamhetssystem tva ganger och har idag en kapacitet
for att hantera 3000 konsulter (ibid).

Foretaget har utvecklats fran att vara ett litet entreprendrsforetag till ett mer moget
foretag, dar struktur, styrning och mal blivit tydligare . Utvecklingen av kontrollsystem
har darmed gatt fran att endast se till marknadsresultat till att nu aven ha tyngd i

rapportering och i vinst (ibid).
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4.1.1.5 Ledningens beldningssystem

Styrelsen har ett litet fast arvode for sitt arbete, men det huvudsakliga incitament ligger i
att de ar delagare och sdledes far del av foretagets utdelningar. Agarstrukturen i Alpha
AB ar uppdelad efter att grundaren, en extern finansiar och styrelseordforande, som ocksa
bidragit med extra kapital, dger 30,67 procent vardera medan VD innehar atta procent.

Ledningsgruppen motiveras och belénas genom bonussystem (ibid).

4.1.2 Beta AB - Konsultverksamhet

Beta AB grundades 1996 och &r idag verksamt inom konsultation och forsaljning av
databaserade system for riskhantering. Foretaget erbjuder det senaste inom stodsystem
och mjukvaror for riskmanagement, samt implementering av dessa system hos
kundféretag. Systemen &r under standig utveckling for att hela tiden vara tidsenliga med
de nya problem som kan uppsta. Affarsmodellen innefattar att foretaget nar ut till
potentiella kunder genom ett partnernatverk, och haller befintliga kunder uppdaterade om
systemutvecklingar genom webbaserade kurser, moten, forum och natverk. Foretaget har
idag 20 anstéllda (VD i Beta AB, [personligt besok] 2010-04-29).

4.1.2.1 Ledningens fokus

Grundaren och styrelseordférande var tidigare aven foretagets VD, men efter en period
av en externt rekryterad VD tilltrddde en annan familjemedlem posten som VD vid
arsskiftet 2009/2010.

Beta AB:s fokus ligger pa att sélja sa manga stodsystem som mojligt med malet att bli
storst inom branschen. Detta forsoker de framfor allt framkalla genom en tydligare
foretagsstruktur men ett tydligare ansvar. Som ett led i ansvarsutformningen ar en ny
ledningsgrupp under uppbyggnad. Ledningsgruppens framsta uppgift kommer att vara att
operativt verka for en tydligare kundorientering (VD i Beta AB, [personligt besok] 2010-
04-29).
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4.1.2.2 Organisationsstruktur

| takt med att Beta AB har vuxit har det gjorts forsok till att rekrytera mellanchefer internt
for att generera ett tydligare utdelat ansvar. Det har tyvarr inte fungerat pa ett 6nskvart
sett och Beta AB har darfor rekryterat tva mellanchefer externt. | samband med detta har

foretaget forsokt etablera en tydlig ledningsgrupp.

Foretaget ar idag en linjeorganisation och &ven om fler mellanchefer innebdr en
forlangning av hierarkin &ar det primara malet att darigenom skapa en tydligare
avdelningsfokus. Samtidigt jobbar de anstéllda i team, dven Over avdelningsgrénserna, i

vissa projekt. VD vill dock vidhalla att strukturen &r informell, hierarkin till trots (ibid).

4.1.2.3 Styrelsens installning

Fran starten till idag har det skett ett ytterst begransat styrelsearbete i Beta AB. Styrelsen
bestar idag endast av de tva dgarna, dar en av dem &aven ar verksam som foretagets VD.
Beta AB har istallet en informell “radgivande styrelse” bestdende av féretagskontakter.
Tanken é&r att detta forum ska verka i radgivningssyfte, men arbetet sker idag utan tydlig
kontinuitet. VDs ambition, som del&gare till foretaget, &r dock att tillsatta en riktig”
styrelse, d&ven med externa ledamoter, for att fa in tydligare krav pa organisationen och
VD. Syftet med de externt rekryterade ledaméterna ar framfor allt att addera kompetens
till foretaget. Intentionen bakom ett tillsdttande av en styrelse ligger i att tvingas till ett
langsiktigt tank. VDs roll i Beta AB har tidigare varit att vara “entreprendren,
innovatdren™, men i och med rekryteringen av den nuvarande VD:n finns ambitionen att
bli mer marknadsinriktade. Malet ar dven att hon ska bli stodd i sitt arbete av den mer

formella ledningsgruppen som ar under uppbyggnad (ibid).

4.1.2.4 Kontrollsystem

For att ytterligare fortydliga ansvarsfragan har foretagsledningen prioriterat mer
"controlling”. Det har utvecklats ett okat fokus pa ekonomifrdgorna och det
administrativa arbetet inom organisationen har 6kat. Saval ett tidrapporteringssystem som
projektrapporteringssystem har instiftats 2010. | 6vrigt har Beta AB ett arbetsdokument
som klargor rutiner och regler for de anstallda (ibid).
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4.1.2.5 Ledningens beldningssystem

VD och styrelseordférande ager idag Beta AB. For de tva mest trogna anstallda, det vill
sdga de som mer eller mindre har varit med sen starten, har &garna dock instiftat ett
optionsprogram. De tva nyckelpersonerna kommer att ges mojligheten att kdpa in sig

som delégare i foretaget om fem procent vardera (ibid).
4.1.3 Delta AB - Bygg & Anlagg

Delta AB ar ett foretag som verkar inom bygg- och anlaggningsbranschen med fokus pa
elinstallationer. Foretaget grundades hdsten 2000 och har sitt huvudséte i Malmd, men
har aven filialer pa andra orter i Skane. Affarsidén ar att verka pa samtliga nivaer av
elinstallationer och de accepterar alltifran uppdrag som inkluderar svara
sjukhusinstallationer ~och  stérre  byggprojekt till  mindre  bostdder  och
Overvakningssystem. Delta AB sdger sig leverera driftsdkra installationer med hdg
kvalitet inom saval material som arbete. Idag har de 185 anstéllda, vilket &r en 6kning
med 174 personer sedan 2005 (VD i Delta AB, [personligt besok] 2010-04-26).

Ledningsgruppen bestar av sex platser fran olika funktioner inom foretaget. De traffas
kontinuerligt med avsikt att styra den operativa verksamheten medan styrelsen mer agerar

som ett bollplank.

Styrelsen i Delta AB har utvecklats sedan starten, vilket &r ett resultat av den stora
expansion och tillvaxt som pagatt under de senaste aren. ldag bestar styrelsen av fem

personer med nyckelkompetens (ibid).

4.1.3.1 Ledningens fokus

Nar Delta AB startades 2000 sa var det med en fokus pa att skapa sysselsattning och
vinna marknadsandelar. Till en bdrjan var det bara grundaren som arbetade men allt
eftersom uppdragen 6kade anstélldes fler montorer i foretaget. Néar tillvéxten sedan tog
fart runt 2005/2006 sa gick det valdigt snabbt och manga omstéllningar och fornyelser
presenterades med avsikt att effektivisera verksamheten. ldag har Delta AB for avsikt att
inom loppet av tva till tre ar vara det storsta elmontorsforetaget i Skane. Darefter kommer
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eventuellt mojligheten att expandera nationellt att undersokas (VD i Delta AB,
[personligt besdk] 2010-04-26).

Foretagets mal har hela tiden varit att skapa sysselsattning och med den fortsatta
tillvaxten tror VD att foretaget kommer att utoka bade styrelse och ledningsgrupp med
minst en extra post var. Dessa skall da rekryteras extern for att fa in fler kompetenser som
kan bidra till en fortsatt tillvéaxt (ibid).

4.1.3.2 Organisationsstruktur

Fran att ha haft en informell struktur i startskedet sa forandrades strukturen i Delta AB i
och med att tillvéxten tog fart. For att starka organisationen rekryterades nyckelpersoner
till foretaget och ledningen arbetade ut strategier och manga processer inom foretaget
utvecklades. Fler arbetsfunktioner tillkom och organisationen véxte pa fler hierarkiska
plan, produktionsgrupper och system for kontroll upprattades for att generera en sa hog
effektivitet som mojligt. Idag har Delta AB natt en fas da foretaget har centraliserats med

fokus pa hdg funktionalitet (ibid).

4.1.3.3 Styrelsens installning

Den informella styrelsefunktionen bestod till en bdrjan endast av grundaren som
tillsammans med en familjar finansidr arbetade ut idéer vid behov. Nar tillvaxten sedan
tog fart och fler kompetenser rekryterades borjade styrelsen att ta form. Idag ar det fem
ledamater inklusive VVD:n som sitter i styrelsen vilken &r sammansatt utifran kompetenser
som ar rekryterade via eget eller externt néatverk. Styrelsen ar per idag deltagande i

foretagets arbete (ibid).

4.1.3.4 Kontrollsystem

Delta AB:s kontrollsystem har utvecklats med aren och har gatt fran att i ett tidigt skede
anvanda marknadsresultat till att idag fokusera mer pa rapporter och vinstfokus. | borjan
av tillvéxten var Delta AB fortfarande en liten organisation vilket gjorde det enklare att
samarbeta 6ver avdelningarnas granser och pa sa vis fa med hela organisationen in i

utvecklingen. Nar Delta AB sedan borjade vaxa sa blev organisationen mer centraliserad
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och mer planering och kontroll krdvdes. Idag anvénder Delta AB ett system dar fokus och

kontroll ligger pa vinst och rutiner i rapportering fran de olika avdelningarna (ibid).

4.1.3.5 Ledningens beldningssystem

Montorer och projektledare far vid goda resultat i respektive projekt en bonus att dela pa
For att fa ta del av detta kravs att de anstdllda och projekten i sig presterar utifran
uppsatta resultatmal. Ledningsgruppen har ocksa ett incitamentsystem som har utvecklats
under de gangna aren nar tillvaxten varit som storst. Forst utvecklades ett system som
skulle locka 6ver nyckelpersoner, speciellt pa tjanstemanna sidan fran konkurrenterna.
Idag har vissa nyckelpersoner fatt optioner pa foretagets aktier som kan losas in efter en
viss tid, men det kompletteras &ven av ett bonussystem. Bonussystemet skall lagga
grunden for att gora varje anstalld resultatorienterad. Agarstrukturen ar uppdelad med 75
procents &gande av grundaren tillika nuvarande VD:n och 25 procent av en finansiér
inom familjen. P& grund av optionsprogrammet kommer VD’s andel att minska till 69

procent om optionerna loses in (ibid).
4.1.4 Gamma AB- Bygg & Anlagg

Gamma AB ar lokaliserade i Sjobo och &r ett entreprenadforetag som utfor projektering
och byggnation med inriktning pa ny-, om- och tillbyggnader bade mot privat och mot
offentlig sektor. Deras framtidsvision &r att forbli en stark och effektiv organisation med
affarsmassiga och kompetenta medarbetare och deras huvudsakliga fokus ligger pa
kostnadseffektivitet. Gamma AB grundades 1985, men ombildades och omregistrerades
hos Bolagsverket ar 2000 samtidigt som nuvarande VD blev delagare. Den ursprungliga
grundaren &r idag styrelseordférande. Vid ombildandet var han den operativa VD:n, men
efter en period av en externt rekryterad VD, valde Gamma AB att tillsatta den nuvarande
ar 2004 (VD i Gamma AB, [personligt besok] 2010-04-27).

Sett till ledningsgruppen har den breddats fran tre ledamoter ar 2000, till sju stycken
ledamoter idag. | takt med att foretaget har vuxit har rollerna inom foretaget blivit
tydligare och VDs roll har blivit mer administrativ fran att tidigare varit mer operativ

inom olika projekt.
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Aven styrelsen har blivit ndgot storre under samma period och gétt fran att vara tre
personer vid ombildningen till fyra stycken idag. Tva av de ursprungliga
styrelseledaméterna fran tiden for ombildningen ar fortfarande aktiva i styrelsen, medan
de 6vriga tva ar externt rekryterade (ibid).

4.1.4.1 Ledningens fokus

Foretaget har Okat antalet anstallda fran ett femtiotal anstallda ar 2000 till lite drygt 200
anstéllda idag. Huvudsaklig fokus var till en bérjan att vinna marknadsandelar genom ett
tydligt kop- och séljfokus, nagot som med tiden har andrats till en prioritet kring att skapa
en mer effektiv verksamhet. Grundarens och nuvarande foretagsledningens mal har aldrig
varit att bli storst, utan framfor allt att personalen ska trivas. Gamma AB jobbar
mestadels i team for att ha en ndra kontakt med varandra genom hela verksamheten, detta
ar nagot de efterstravar att halla (VD i Gamma AB, [personligt besok] 2010-04-27).

4.1.4.2 Organisationsstruktur

Gamma AB har bibehallit en decentraliserad foretagsstruktur tillvéxten igenom, och en
stor del av foretaget drivs i projektform. Varje projektledare ansvarar for att halla sin
egen projektbudget, och en kvartalsvis uppfoljning sker.

I takt med att foretaget har vuxit har det tvingat fram nya befattningar inom foretaget,
men ocksa en tydligare definiering av nyckelfunktioner sasom en kalkyleringsavdelning.
Foretaget ar idag i bristningsgréansen for vad den nuvarande strukturen klarar av och
ledningen &r inte frimmande for att inom den ndrmsta framtiden infora fler hierarkiska
nivaer, aven om de ser en risk i att eventuellt tappa den néra kontakten med verksamheten
(ibid).

4.1.4.3 Styrelsens installning

Precis efter ombildningen av Gamma AB var ledningsgruppen och styrelsens funktion
densamma och allt arbete angaende foretaget behandlades endast pa en niva. Under
perioden mellan 2006 till 2009 da en externt rekryterad VD styrde Gamma AB
utvecklades ett mer aktivt styrelsearbete och funktionerna avskiljdes. Styrelsen delegerar
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numera allt operativt arbete till ledningsgruppen. Att rekrytera en VD externt var ett
aktivt val for att fa en tydligare marknadsinriktad fokus, da davarande ledningsgrupp

ansag sig vara alltfor produktions- och verksamhetsorienterad (ibid).

4.1.4.4 Kontrollsystem

Foretaget har haft rapporter och vinstfokus som kontrollsystem sedan ombildningen, aven

om dessa har utvecklats kontinuerligt framforallt gallande ekonomin (ibid).

4.1.4.5 Ledningens beldningssystem

Ledningsgruppen far en resultatbaserad bonus, men styrelsen har ett pa forhand fastslagit
arvode. Enligt VD:n har foretaget lyckats bibehalla en tydlig teamkansla, trots att
bonusen till viss del ar individuellt prestationsbaserade. Foretaget ags idag till 50 procent
av nuvarande VD och till 50 procent av den ursprungliga grundaren. Gamma AB &r idag
en koncern med flera dotterbolag (ibid).
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5. Analys

Nedan foljer en aterkoppling av de undersokta fallféretagen mot det teoretiska ramverket
dar avsikten ar att analysera foretagen utifran fragestallningen: Vad far snabb tillvaxt
for konsekvenser for formaliseringen av bolagsstyrningen?

| avsnittet foljer en jamforelse mellan de undersokta fallféretagen utifran Greiners

livscykelmodell. Analyserna har utarbetats utifran intervjuerna och svaren pa enkaterna.

5.1 Jamforelse utifran Greiners livscykelmodell

Greiners livscykelmodell visar hur foretaget forandras i de fem kategorierna under fem
olika utvecklingsfaser. Bilden nedan illustrerar grafiskt hur utvecklingen av de olika
kategorierna i Alpha AB, Beta AB, Delta AB och Gamma AB har sett ut under
tillvaxtens progression. Fallforetagen befinner sig till storsta del i de tre forsta faserna.

Hur langt de har kommit, eller hur snabbt utvecklingsprocessen har skett ar individuellt.

Livscykelmodellen
Fas | Fas 2 _Fas3 Fas 4 Fas 5
Kreativitet Ledning Overldtande Koordination Samarbete
EOZD CEECHE DEE
Ledningens Kéb och sili Effektivitet och Marknadsexpansion Stirkande av Probleml&sning och
fokus P I verksamhet pa organisationen innevation
Organisations- Informell Ig Cenftraﬂs_erad och Decentraliserat Produktionsgrupper Team-matris
struktur unktionell
B0 OEGEE DEEEE
Styrelsens Indmduellhqch Direktiv och order Delegerande Vakande Deltagande
instillning entreprenoriell
Kontroll- Standardiseri h Rapporter ach Planering och .
system Marknadsresultat nk:str:::‘:lfgﬁ.lrsoc vinstfokus investeringsfokus Gemensam malsattning
Ledningens W0 EE O EE BENEE ]
belénings- Agande Lon ach meriter Individuell bonus Foretagsaktier Teambonus
system
[ AlphaAB  [] Beta AB | onan el

2 Under tillvixten

Bl Delta AB [ Gamma AB 3 hiog

Figur4: Forfattarnas tillampning av Greiners modell
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5.1.1 Jamforelse av ledningarnas fokus

Saval Alpha AB som Beta AB har bytt VD vid tva tillfallen: Forst fran grundaren till en
extern person och darefter till en mer marknadsorienterad person. Skillnaden mellan de
bade foretagen ar att Alpha AB tog in en extern person som erbjods ett visst dgande i
foretaget, medan Beta AB valde att rekrytera en av de ursprungliga &garna, tillika en
familjemedlem till grundaren, till positionen. Det kan darfor diskuteras huruvida Beta
AB:s VD har marknaden som sin primara fokus och hur mycket hon kan bortse fran

grundarens ursprungliga visioner.

Dartill bor det papekas att Alpha AB har externa investerare och saledes verkar ha ett
tydligare marknads- och vinstfokus. Detta beror troligtvis pa att de externa investerarna
forvantar sig avkastning pa sitt investerade kapital, vilket inte alltid ligger i linje med
grundaren och de o6vriga &garnas vision. Alpha AB &r dessutom det enda av de
undersokta fallféretagen som har en externt rekryterad VD och riskerar darfor att utsattas
for ett storre agent-principal-dilemma an de 6vriga foretagen. Detta har till viss del
avhjalps genom VDs direkta &gande. Han kommer troligen att verka for att maximera
foretagets avkastning for att 6ka vardet pa sin egen dgarandel, vilket dven genererar en

hogre avkastning pa det investerade kapitalet for den externa investeraren

| de tva bygg- och anlaggningsforetagen prioriteras grundarens ursprungliga vision och
idé tydligt, vilket leder till att ledningens fokus varit av mer intern karaktar. Delta AB har
gatt ifran en informell foretagsstruktur med fokus pa att plocka marknadsandelar fran
konkurrenterna, vilket inte minst synliggérs av att de direktrekryterade
nyckelkompetenser fran konkurrenterna, till en mer centraliserad organisation. Under
formaliseringsprocessen har ledningen velat effektivisera fOretaget ytterligare och skéra
kostnader dar det varit mojligt. Under effektiviseringen har &ven styrelsens roll blivit mer
framtrddande och den huvudsakliga kontrollen sker idag genom rapportering. Detta gor
att de olika foretagsinstanserna far fokusera pa sina expertisomraden och styrelsen kan
lagga mer tid pa det strategiska arbetet, i motsats till ledningsgruppen som kan fokusera
pa det operativa arbetet.
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| Gamma AB har fokus utvecklats fran ett tydligt kop- och séljfokus till att liksom Beta

AB som Delta AB fokusera pa att effektivisera verksamheten.

5.1.2 Jamforelse av organisationsstrukturen

Nagot som kannetecknar de undersokta gasellforetagen ar att alla forutom Gamma AB
borjade som valdigt platta och informella organisationer, vilket férmodligen gar att

hérleda till det begransade antalet anstéllda.

Samtliga fallforetags organisationsstruktur, forutom Gamma AB:s, har genomgatt en
formaliseringsprocess Detta kan formodligen harledas till att Gamma AB é&r ett tidigare
existerande foretag som har ombildats. P4 grund av detta levde rutiner och processer
vidare i Gamma AB medan Alpha AB, Beta AB och Delta AB startades helt fran

grunden.

Alpha AB har utvecklats fran en informell struktur till en decentraliserad organisation
och har darmed formaliserats fran fas ett till den tredje fasen. Aven Beta AB har som
ambition att infora fler hierarkiska nivaer for att poangtera ansvarsomraden, men pa
grund av de misslyckade rekryteringarna befinner de sig fortfarande i den kreativa fasen.
Delta AB har liksom Alpha AB formaliserats, men inte i samma utstrdckning. De har
idag Overgatt till en mer centraliserad, men funktionell, organisationsstruktur fran en

tidigare informell struktur.

5.1.3 Jamforelse av styrelsens installning

I de fyra fallforetagen utgjordes styrelsen till en borjan samma personer som utgjorde
ledningsgruppen. | takt med att foretagen har utvecklats har det, i samtliga fall utom i
Beta AB, etablerats en tydligare styrelse. Styrelsen fokuserar mer pa strategiska mal och
uppgifter, medan ledningsgruppen har fatt ett tydligare ansvar kring de operativa
besluten. | vilken man foretagen har formaliserats och vilken installning styrelsen har till
hur styrelsearbetet ska utforas varierar mellan de fyra fallféretagen. Alpha AB etablerade
en styrelsestruktur med externa ledaméter innan tillvaxten tog fart och befann sig redan

fran borjan i fas tre dar styrelsen delegerar till ledningsgruppen. Till en bérjan var det ett
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arbete under informella former som efter hand har utvecklats till en mer valdefinierad

styrelse med fokus pa strategiska mal och uppgifter.

I motsats till detta utfors fortfarande styrelsearbetet sporadiskt och pa en informell niva i
Beta AB, och foretaget har annu inte formaliserats pa styrelseniva utan befinner sig i
forsta fasen. Delta AB har & sin sida kommit att inkludera saval anhoriga som externa
ledamoter i styrelsearbetet under tillvaxtens utveckling. De formaliserades snabbt till en

deltagande niva i fas tre.

I Gamma AB:s styrelse finns, utéver de tva grundarna, tva externt rekryterade
styrelseledamoter for att bredda kompetensen. De har bibehallit den deltagande

formaliseringsnivan genom hela tillvaxtprocessen.

| Beta AB, Delta AB och Gamma AB har antingen VD eller nuvarande
styrelseordférande grundat foretaget. VD och nuvarande styrelseordférande &r i de tre
fallen dessutom nara slakt med varandra. Pa grund av detta har foretaget blivit en familjar
angeldgenhet och agentproblematiken mellan dessa poster bor lampligen ha minskat.
Samtidigt har saval ledning som styrelsefunktion formaliserats i Delta AB och Gamma
AB vilket bor leda till storre utmaningar gallande agentproblematiken.

5.1.4 Jamforelse av kontrollsystemen

Foretagens kontrollsystem &dr det som har formaliserats tydligast for tre av de fyra
fallforetagen. Alpha AB fokuserade till en borjan pa marknadsresultat, vilket dven Beta
AB anvande. Nar foretagen okade i sdval omsattning som anstallda tvingades dock aven

rapporter och vinstfokus fram.

Vid tiden for att tillvaxten tog fart valde tva av foretagen att bibehalla det kontrollsystem
de initierat fran borjan, medan Delta AB valde att franga ett marknadsresultatinriktat

kontrollsystem till att fokusera mer pa standardiseringar och kostnadsfokus.

Gamma AB valde tidigt att satta upp ramarna for ett rapporteringssystem och att leverera
vinst skulle vara samtliga anstélldas mal att verka for. De har saledes inte formaliserats

utifran Greiners modell under tillvaxtens utveckling.

41



Idag, nar samtliga fyra ar klassade som gasellforetag och saledes har genererat en enorm

tillvaxt, anvander de sig samtliga att ett tydligt rapporteringssystem.

5.1.5 Jamforelse av ledningens beldningssystem

Incitamentsystemet for VD:n i Alpha AB grundar sig i foretagsaktier till ett varde om atta

procent. Detta ar en niva som har bibehallits genom foretagets tillvaxtexpansion.

Beta AB har konstant genom tillvéxtens utveckling valt att premiera ledningsgruppen
med direkt agande av foretaget, i enlighet med fas ett. Papekas bor dock att
ledningsgruppen tillstor del bestar av VD, tillika en av grundarna. Beta AB tillampar
dock &ven ett optionsprogram for de anstdllda som varit med fran start. Beta AB:s
styrelse utgdrs utover de tva grundarna av foretagets revisor. Da en av grundarna aven ar

VD &r agent-principal-problemet begransat.

Ledningens beloningssystem i Delta AB har formaliserats i enlighet med Greiners
modell. | takt med att foretaget har effektiviserats har &ven beldningssystemen blivit mer
framtrddande. Idag premieras teamets totala prestation éver den individuella prestationen.
Agent-pricipal-problemet i Delta AB minskas, da storre delen av styrelsen bestar av
nyckelpersoner fran ledningsgruppen. Deras arvode &r kopplat till bonusordningar och
optioner som ar knutna till foretagets prestation, varpa det foreligger dem ett incitament
att varna om foretagets basta. Till vriga styrelsemedlemmar utgar ett mindre arvode,
som dock inte &r kopplat till féretagets prestation, varpa risken for agentproblematiken ar

uppenbar.

I motsats till Delta AB beltnas den individuella prestationen i Gamma AB 6ver teamets
efter tillvaxtutvecklingen. Gamma AB:s tillampar endast ett fast arvode for sina
styrelsemedlemmar, varpa de kan utsattas for ett agent-principal-dilemma. Det foreligger
inget incitament for styrelsen att verka i linje med grundarens vision, eftersom de far

betalt oavsett hur foretaget presterar.

Grundarna till de fyra fallféretagen har forsokt att minimera de agentteoretiska dilemman
genom att infora incitamentsystem, vilka &r kopplade till foretagets prestation.
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Incitamentsystemen utgors av optionssystem och individuella bonusordningar, vilka utgar
till nyckelmedarbetarna.

5.1.6 Jamforelse av de genomlevda kriserna

Enligt Greiners livscykelmodell avléser de olika formaliseringsfaserna varandra genom

kriser. Kriser behover inte vara nagot negativt, utan framtvingar forandring.

Alla fyra fallféretag har genomlidigt ”’ledarskapskrisen™ fast pa olika satt. For Alpha AB
handlade krisen om att skapa en tydligare marknadsfokus i ledarskapet, medan det i Beta
AB:s fall handlade om ett missnoje dver VDs prestation, varpa de bada foretagen ersatte
deras davarande VD. | Delta AB har savél styrelse som ledningsgrupp starkts med
externa kompetenser for att framkalla ett kraftfullare ledarskap. For Gamma AB kom
krisen av att VD:n valde att lamna foretaget, varpa en ny VD tvingades fram och en av
deldgarna valde att axla ansvaret.

Det kan dven hdvdas att foretagen har upplevt bérjan till en “’kontrollkris™ dar
ledningarna kant att de forlorat den Gvergripande kontrollen och saledes infort tydligare

rutiner kring rapportering, men dock har ingen synlig “revolution” genomlevts.

Gemensamt for de fyra foretagen ar att det kommer bli svarare for agarna att styra
ledningen, och for ledningen att styra medarbetarna, ju storre organisationen blir. | takt
med att gasellforetagen vaxer och utvecklas kommer darfor troligtvis agent-principal-

problematiken att forvérras.
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Sammanfattning
Innan tillvaxten

Figur5: Forfattarnas sammanfattning av analysen
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6. Slutsatsdiskussion och
forslag till framtida
forskning

| detta kapitel aterknyts till fragestéllningen ”Vad far snabb tillvéaxt for konsekvenser for
formaliseringen av bolagsstyrningen?”

6.1 Slutsatsdiskussion

6.1.1 Slutsats gallande ledningarnas fokus

Nar foretagen har etablerat sina varumarken och erhallit marknadsandelar blir det tydligt i
de fyra fallforetaget att ett fokus géllande verksamhetens effektivitet utvecklas. Detta ar
synligast i de tva bygg- anlaggningsforetagen, Delta AB och Gamma AB, vilket
eventuellt skulle kunna bero pa den storre kapitalbindningen som féretagen innebér.

6.1.2 Slutsats géllande organisationsstrukturen

| ett led i effektiviseringen och formaliseringen synliggors dven forandringar i
organisationsstrukturen hos de undersokta gasellféretagen. De tva bygg- och
anlaggningsforetagen har formaliserats mer an konsultféretagen, vilket eventuellt kan

bero pa att de har fler fast anstallda &n de tva konsultforetagen.

Fler anstallda torde indirekt skapa storre krav pa en tydligare hierarki med tydligare
uttalade ansvarsomraden. Hierarkin i byggbolagen skulle eventuellt kunna hérledas till
hantverkens expertis, dar det &r tvunget att en yrkesman utfor arbetet. | konsultbolagen

torde inte detta ansvarskrav vara lika patagligt.

6.1.3 Slutsats géllande styrelsens instéllning

| de fyra undersoka gasellféretagen har de tva bygg- och anlaggningsforetagen fler
anstéllda. 1 en storre organisationsstruktur kravs det troligtvis en tydligare styrning aven
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pa toppniva, vilket i uppsatsens undersokning synliggors av en utveckling av ledningens

instéllning.

| tva de konsultbolagen, Alpha AB och Beta AB, har inte styrelsens installning forandrats
namnvart. De hade tidigt ett tydligt fokus pa att 6ka omsattningen och bli storst inom
branschen, medan bygg- och anlaggningsforetagen har prioriterat trivsel pa jobbet och

effektivisera verksamheten.

6.1.4 Slutsats gallande kontrollsystemen

Det &r endast géllande utvecklingen av kontrollsystem som de fyra fallforetagen idag
befinner sig inom samma utvecklingsfas. De har samtliga kommit att prioritera rapporter

och vinstfokus.

Detta kan eventuellt bero pa att rapporter ar det synligaste kontrollsystemet och saledes
aven den kontrollfunktion som &r lattast att etablera och folja upp &ven under en snabb
tillvaxt. Marknadsresultat respektive kostnadsfokus torde rimligtvis ta mer tid i ansprak,
varpa standardiserade rapporter blir ett naturligt steg i effektivitetsprocessen for saval
ledning, styrelse som de anstéllda. Rapporter gallande utfort arbete borde dessutom vara
enklare att folja upp per dags dato, &n kontrollsystemet inom de tidigare faserna som

kraver mer reflektion i ett "historiskt” perspektiv.

6.1.5 Slutsats géllande ledningens beldningssystem

Ledningens beloningssystem har forandrats mest inom de tva undersokta bygg- och
anlaggningsforetagen, i jamforelse med de bada konsultforetagen. Detta skulle eventuellt

kunna bero pa det okade ansvaret som medféljer ett byggbolags utveckling.

Det ligger i bygg- och anlédggningsforetagen natur att en utveckling av foretaget medfor
okade ansvarsomraden, dels genom det Okade antalet anstallda, dels 6ver projektens

storlek och beskaffenhet.

46



6.1.6 Slutsats géllande de genomlevda kriserna

Det verkar utifran de fyra undersokta gasellféretagen som om flera av dem har
formaliserats och tratt in i den 6verlatande fasen, utan att uppleva sjalvstandighetskrisen.
Detta skulle kunna bero pa att utvecklingen helt enkelt har gatt sa snabbt att ledningen

inte har haft mojlighet att reflektera till férandringen som en kris.

6.1.7 Sammanfattande slutsats

Vi drar slutsatsen att bolagsstyrningen och tillvaxten paverkar varandra véxelvis.
Strategiska val av ledamdter i antingen styrelse eller ledningsgrupp har troligtvis
mojliggjort for att foretagen att tillvarata de tillvaxtmojligheter som uppstatt. Darefter har
tillvaxten i sin tur lett nya forandringar i hur foretagen styrs. Det skapar saledes en

uppatgaende spiral som majliggor for en annu storre tillvaxt och framgang.

Hur formaliseringen paverkar de olika kategorierna inom bolagsstyrning under de olika
utvecklingsfaserna kan eventuellt hérledas till hur respektive foretag upplever tillvéxten.
Upplevelsen kan bero pa tva stora skillnader mellan de undersokta gasellforetagen, dels
att konsultbolagen har manga farre anstillda an bygg- och anlaggningsforetagen, dels
skillnaden i den initiala investeringsinsatsen som krévs vid uppstartandet av ett bygg- och
anlaggningsforetag i jamforelse med ett konsultforetag. Som redan pavisat ar skillnaderna
av formalisering mellan de fyra fallforetagen storst inom ledningens fokus, styrelsens
installning och ledningens beldningssystem. | denna fallstudie synliggors tydligt hur
tillvaxten paverkar formalisering av de olika kategorierna inom bolagsstyrning inom

foretagets utvecklingsstadier.
6.2 Forslag till framtida forskning

Med hansyn till resultatet vore det av intresse att se pa formaliseringsprocesser ur ett mer
branschspecifikt perspektiv. Det skulle &ven vara intressant att se hur grundarens
erfarenheter och bakgrund paverkar hur snabbt formaliseringsprocessen sker, liksom
huruvida rekryteringen av en extern VD &r av betydelse.
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Utifran Greiners livscykelperspektiv vore det dven av intresse att undersoka ett
gasellforetags utvecklingsstadier i jamforelse med ett annat foretag i samma bransch med

en mer “normal” omsattningstakt.
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8. Bilagor

Bilaga 1.

Intervjuguide

Intervjuerna kommer att hallas vid informanternas arbetsplats och tar ca 1,5 timmar med
30 min inkluderat for en informell genomgang av hur intervjun kommer ga till och
"observation”. Intervjuerna kommer att spelas in och sedan transkriberas. Intervjuerna
syftar till att anvandas som underlag till vara slutsatser i var uppsats om hur tillvéxt
paverkar bolagsstyrning. Vi hoppas efter intervjuerna kunna beskriva monster i foretagets
utvecklingsstadier samt att belysa den eventuella uppstruktureringen av foretaget.

Formell inledande del
* Nér startades x?
* Vilka &r x?
* Hur manga arbetar idag hos x jamfort med for fyra ar sedan?
- Vilka poster har tillkommit, ev forsvunnit? (framférallt inom ledningsgruppen)
#Om det har tillkommit poster inom ledningsgruppen, vilket behov syftade

den/dessa att fylla?

* Nar kom du in i x?
- Hur kom du in i x(Grundare, Né&tverk, Extern rekrytering)?

*Vad &r din roll i x? och hur skulle du sé&ga att den har forandrats 6ver tiden?
Tillvaxtens paverkan av organisationen

* x har blivit utnamnd som ett av de DIs gasell foretag (2009) vilket pekar pa att ni har
haft en stor tillvéaxttakt Over de senaste aren, hur har det paverkat verksamheten?

o (Hur) har tillvéaxttakten paverkat organisationens struktur?
o Har tillvaxten paverkat foretagets rutiner?
a Har tillvaxten lett till andra forandringar inom foretaget?

* Vilka behov ser du att

a) organisationsstrukturen
b) foretagets rutiner

c) Ovrigt
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behdver forandras inom det kommande aret?
Tillvaxtens paverkan av bolagsstyrningen

* Hur sag styrningen av foretaget ut nar tillvaxten tog fart?

* Ett av av DIs kriterium for att bli utsedd till gasell &r att ha ett sammanh&ngande
positivt rorelseresultat under de senaste fyra aren, hur skulle du sdga att styrningen av
foretaget har utvecklats under denna tid ?

(Fragan ovan innefattar alltsa tva delar;
- Styrelse
- Ledningsgruppen)

* Hur ser styrningen av foretaget ut idag?
- Styrelse
- Ledningsgruppen
* Hur anser du att tillvaxten paverkat bolagsstyrningen?
* Hur manga i styrelsen ar externt rekryterade?
- Nér skedde denna rekrytering
Agentproblematik vid tillvéaxt
* Har beléningssystemen (Lon, Bonus, Agarandelar) forandrats under tillvéxt tiden?
* Paverkar beloningssystemen bolagets styre?
- Om ja, Hur?
Kapitalstruktur och paverkan
* Hur ser kapitalstrukturen ut i féretaget (riskkapital vs. eget kapital)?
- Hur paverkar detta bolaget och bolagsstyrningen?
(- Vid vilket tillfalle togs riskkapital in?)
Informell avslutning:
* Nar tillvaxten tog fart, var det nagot sérskilt som hande i er omgivning da? gick
konkurrenterna i konkurs? Agarstrukturen inom féretagt? Economy of Scale? Fick ni en
enskild stor investerare/order? etc?

*  Hur gar det for foretaget idag?
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Bilaga 2.
Observera att endast ett svarsalternativ per fraga far kryssas i.

1. Om du ser tillbaka pa tiden vid foretagsstarten, vilken beskrivning stammer béast
overens med ledningens fokus?

O a, tillverka och silj

o b, effektivitet och verksamhet

O ¢, marknadsexpension

O d, starkande av organisationen

O e, problemldsning och innovation

2. Om du ser tillbaka pa tiden vid foretagsstarten, vilken beskrivning stimmer bast
Overens med organisationsstrukturen?

0 a, informell

o b, centraliserad och funktionell

O ¢, decentraliserad

0 d, produktionsgrupper (inom samma avdelning)

O e, team matrix (dvs arbetsgrupper som bestar av personal fran olika avdelningar)

3. Om du ser tillbaka pa tiden vid foretagsstarten, vilken beskrivning stammer bast
Overens med styrelsens installning?

O a, individualistisk och entreprendriell

O b, direktiv och order (till foretagsledningen)
o ¢, delegerande (till foretagsledningen)

0 d, vakande (6ver foretagsledningen)

O e, deltagande (i foretagsledningens arbete)

4. Om du ser tillbaka pa tiden vid foretagsstarten, vilken beskrivning stimmer bast
overens med foretagets kontrollsystem?

0 a, marknadsresultat

0 b, standardiseringar och kostnadsfokus
O ¢, rapporter och vinstfokus

0 d, planering och investeringsfokus

O e, gemensam malséttning

5. Om du ser tillbaka pa tiden vid foretagsstarten, vilken beskrivning stammer bast
overens med ledningens beldningssystem?

O a, direkt dgande av foretaget
o b, 16n och status
O ¢, individuell bonus
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O d, foretagsaktier
O e, teambonus (dvs. att bonusen dr knuten till hur hela ledningsgruppen presterar)

6. Om du ser tillbaka pa tiden nar tillvaxten tog fart, vilken beskrivning stimmer béast
overens med ledningens fokus?

O a, tillverka och silj

o b, effektivitet och verksamhet

O ¢, marknadsexpension

O d, starkande av organisationen

O e, problemldsning och innovation

7. Om du ser tillbaka pa tiden nér tillvaxten tog fart, vilken beskrivning stimmer béast
Overens med organisationsstrukturen?

0 a, informell

o b, centraliserat och funktionell

O ¢, decentraliserat

0 d, produktionsgrupper (inom samma avdelning)

O e, team matrix (dvs arbetsgrupper som bestar av personal fran olika avdelningar)

8. Om du ser tillbaka pa tiden nar tillvaxten tog fart, vilken beskrivning stimmer béast
Overens med styrelsens installning?

O a, individualistisk och entreprendriell

O b, direktiv och order (till foretagsledningen) direktiv och order
O ¢, delegerande (till foretagsledningen)

0 d, vakande (6ver foretagsledningen)

O e, deltagande (i foretagsledningens arbete)

9. Om du ser tillbaka pa tiden nér tillvaxten tog fart, vilken beskrivning stimmer béast
overens med foretagets kontrollsystem?

O a, marknadsresultat

0 b, standardiseringar och kostnadsfokus
O ¢, rapporter och vinstfokus

0 d, planering och investeringsfokus

O e, gemensam malséttning

10. Om du ser tillbaka pa tiden nar tillvaxten tog fart, vilken beskrivning stimmer bast
overens med ledningens beldningssystem?

O a, direkt dgande av foretaget
o b, 16n och status



O ¢, individuell bonus
o d, foretagsaktier
O e, teambonus (dvs. att bonusen ar knuten till hur hela ledningsgruppen presterar)

11. Om du ser pa verksamheten idag, vilken beskrivning stimmer bast 6verens med
ledningens fokus?

O a, tillverka och silj

o b, effektivitet och verksamhet

O ¢, marknadsexpension

O d, stirkande av organisationen

o e, problemldsning och innovation

12. Om du ser pa verksamheten idag, vilken beskrivning stammer bést 6verens med
organisationsstrukturen?

O a, informell

o b, centraliserat och funktionell

o ¢, decentraliserat

o d, produktionsgrupper (inom samma avdelning)

o e, team matrix (dvs arbetsgrupper som bestar av personal fran olika avdelningar)

13. Om du ser pa verksamheten idag, vilken beskrivning stimmer bast 6verens med
styrelsens instéllning?

O a, individualistisk och entreprendriell

0 b, direktiv och order (till foretagsledningen)
O ¢, delegerande (till foretagsledningen)

0 d, vakande (Over foretagsledningen)

O e, deltagande (i foretagsledningens arbete)

14. Om du ser pa verksamheten idag, vilken beskrivning stammer bést 6verens med
foretagets kontrollsystem?

O a, marknadsresultat

O b, standardiseringar och kostnadsfokus
O ¢, rapporter och vinstfokus

O d, planering och investeringsfokus

O e, gemensam malsdttning

15. Om du ser pa verksamheten idag, vilken beskrivning stimmer bast 6verens med
ledningens beléningssystem?

O a, direkt dgande 1 foretaget
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0 b, 16n och status

O ¢, individuell bonus

O d, foretagsaktier

O e, teambonus (dvs. att bonusen dr knuten till hur hela ledningsgruppen presterar)
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