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Syfte: Syftet med studien &r att undersdka strategins paverkan pd strukturen i nystartade foretag.
Vidare 6nskar vi addera ny kunskap till befintlig forskning om strategins paverkan pa struktur da vi
tycker oss se att den traditionella forskningen géllande relationen mellan strategi och struktur
behandlar stora véletablerade foretag snarare dn smé och nystartade.

Metod: Studien &r kvalitativ och har genomforts via en i huvudsak deduktiv ansats pa tva fallforetag.
Data har samlats in med hjilp av semi-strukturerade intervjuer som avslutningsvis matchades mot ett
preliminért ramverk som sedan reviderades.

Teoretiska perspektiv: Studien har tagit avstamp i Chandlers (1962) teori om att struktur foljer strategi.
Darefter har dven senare begrepp och forklaringsmodeller anvénts for analysen av data. Dessa
innefattar Sarasvathys (2001) begrepp effectuation som beskriver hur entreprenorer ofta tdnker och
resonerar vid grundandet av foretag. For definition och klassifikation av nystartade foretag och dess
livscykel har studien utgétt ifrdn uppdelningar och berékningar fran Scott & Bruce (1987) samt
Masurel & van Montfort (2006).

Empiri: De tva fallstudieobjekten dr tva nystartade foretag fran finanstjanstebranschen. Denna bransch
har de senaste aren genomgatt stora fordndringar vilket gett upphov till nya mdjligheter for foretag att
etablera sig. Fallforetagen har kapitaliserat pa introduktionen av internetbanken och tillhandahaller
tjdnster inom laneformedling och andra finansiella stodtjénster till foretag eller privatpersoner.

Resultat: Studien resulterade i en revidering av vart preliminédra ramverk till foljd av att vi sett att
strategi enligt vér definition inte uppkommer forrdn under tillvéxtfasen. Strategins paverkan pa
strukturen fordndras med andra ord beroende pé vilken fas foretaget befinner sig i. Vi har ocksa sett att
strukturen kan begrénsa strategin i takt med att foretaget véxer och strukturen blir mer komplex.



ABSTRACT
Title: May the Strategy be with you: Strategy and structure in new business ventures
Seminar date: 2016-01-14

Course: FEKH19 Degree Project Undergraduate level, Business Administration, Undergraduate level,
15 University Credit Points (UCP or ECTS-cr)

Authors: Aron Johansson, Matilda Karlsson, Fabian Sdderstrom
Advisor: Christine Blomquist
Key words: Strategy, Structure, Effectuation, New Business Ventures (NBV), Business life cycle

Purpose: The purpose of the study is to research how strategy affects structure in new business
ventures (NBVs). Since most traditional research dealing with the relationship between strategy and
structure is conducted on large and well-established manufacturing companies, our aim is to add new
knowledge to the strategy and structure debate by instead looking at small, new business ventures in
the service sector.

Methodology: The study is qualitative and has been conducted via a mainly deductive approach on
two case studies. Data has been collected using semi-structured interviews and matched against our
preliminary framework, which was then revised.

Theoretical perspective: The study is based on Chandlers’ (1962) theory that structure follows
strategy. The study also relies on other more modern concepts and explanatory models for data
analysis. These include Sarasvathy’s (2001) concept of effectuation, which aims to describe how
entrepreneurs reason when starting new business ventures. To define and classify new business
ventures and their business life cycle, categorizations and age-estimates from Scott & Bruce (1987)
and Masurel & van Montfort (2006) have been used.

Empirical foundation: The finance industry has gone through major changes over the last years
enabling new opportunities for business creation to exist. The two case studies presented in this study
are two new business ventures derived from this industry. The companies have capitalized on the
introduction of online banking and provide loan intermediation and other auxiliary financial services
to both companies and individuals.

Conclusions: The findings from the study resulted in a revision of the preliminary framework due to
the fact that strategy does not arise until the Growth phase. Subsequently, strategy’s effect on structure
varies over time as the companies move through the business life cycle. We have also seen that
structure might affect strategy as the business grows and structure becomes more complex.
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INTRODUKTION

Teoretisk bakgrund

I laroboken Economics of Strategy menar Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer
(2013: 1) att foretags val av strategi ligger till grund for dess framgang. Vidare argumenterar
de for att det &r viktigt att se pd hur foretag organiserar sig, det vill sdga hur organisationens
struktur ser ut, da det spelar stor roll for hur vdl de lyckas med sin strategi (Besanko et.al.,
2013: 438).

Debatten mellan huruvida struktur foljer strategi eller om strategi foljer struktur dr en
klassisk debatt inom omradet Strategic Management. Diskussionen tog sin bdrjan i Chandlers
(1962) uppmirksammade publikation Strategy and Structure: Chapters in the History of the
American Industrial Enterprise dir Chandler fastslog att struktur foljer strategi genom att
anvénda sig av fallstudier pa nigra av USAs storsta foretag dver tid. Chandlers studie (1962:
380-382) visade att den visentliga omformningen av administrativ struktur ofta kom som en
foljd av administrativa problem efter strategisk expansion. Flertalet forskare har dérefter
utvecklat Chandlers initiala tankar men &ven visat pd studiens relevans pa marknader utanfor
USA samt dess relevans dn idag (Fouraker & Stopford, 1968; Donaldson, 1987; Amburgey &
Dacin, 1994 och Galan & Sanchez-Bueno, 2009).

Sedan publikationen av Chandlers bok som riktade stralkastarljuset mot
undersokningar kring relationen mellan strategi och struktur har flertalet forskare 4ven menat
att det rader ett omvént forhallande, ndmligen att strategi foljer struktur (Bower, 1972; Hall &
Saias, 1980; Nelson & Winter, 1982 och Fredrickson, 1986).

Trots att relationen mellan strategi struktur undersokts grundligt av otaliga forskare sa
har dessa i regel fokuserat pa storre tillverkande foretag. Miller & Toulouse (1986)
argumenterar for att resultaten fran traditionella undersokningar kring strategi och struktur

framst dr applicerbara pa storre och i deras mening mer komplexa foretag. I sin egen



studie undersokte de 97 sma kanadensiska foretag med medelvirdesomsittning pa 31
miljoner dollar och i genomsnitt 382 anstéllda. I EU och Sverige definieras dock sma foretag
som foretag med en personalstyrka pd mellan 10-49 anstélla och en omséttning pd mindre 4n
10 miljoner Euro (Europeiska kommissionen, 2015). I en europeisk och svensk kontext kan
dérfor endast en del av Miller & Toulouse underlag raknas som sma foretag varfor inte heller
deras bidrag kan ségas vara applicerbart pa smi eller nystartade foretag i den svenska eller
europeiska kontexten.

Harris & Ruefli (2000: 599) menar i borjan pa 2000-talet att generaliserbarheten fran
debatten kring strategi och struktur fortfarande inte &r applicerbar pé tjinsteforetag eller sma
foretag da det mesta av forskningen utforts frimst pad stora tillverkande foretag. Miller &
Toulouse (1986: 47-48) menar dven att sma eller nystartade foretag skiljer sig fran storre
foretag 1 minga avseenden gillande strategi och struktur, dar smé fOretag tenderar att vara
mer beroende av VD:ns formaga att fatta 6vergripande verksamhetsbeslut. Dessutom finns det
senare forskning dér Sarasvathy (2001) visar pa att resonemang hos framgangsrika
entreprendrer i nystartade foretag skiljer sig fran hur mer etablerade foretagsledare resonerar.
Sarasvathy menar att det kausala resonemang som anvinds hos etablerade foretag och som
kan sédgas ligga till grund for hur strategier utformas oftast inte dr det resonemang som
anvinds av grundare av nya foretag. Relationen mellan strategi och struktur i nystartade

foretag 4r med andra ord ett outforskat omrade relativt forskning rérande storre foretag.

Praktisk bakgrund

Sedan 2003 har antalet nystartade foretag i Sverige 6kat markant och den storsta
okningen stér tjénsteforetagen for (Néringslivets Ekonomifakta, 2015a; 2015b). Vid uppstart
av ett nytt foretag talas det ofta om vikten av att ha en vélformulerad strategi eller affarsplan.
Dessutom kopplas strategi girna till hur vél ett foretag lyckas eller om det 6verhuvudtaget

overlever de forsta aren. Enligt Néringslivets Ekonomifakta (2013) sd fanns endast 66% av de



tjansteforetag som startades ar 2008 kvar ar 2011 vilket kan jimforas med 74% for
tillverkande foretag.

Da foretags strategi och hur de strukturerar sig i méngas 6gon &r sé pass avgorande for
ett foretags framgang, finns det ett virde i att undersdka hur strategi ser ut i nystartade
foretag, samt hur relationen dem emellan ser ut. Da det dessutom inte finns lika omfattande
forskning inom detta omréde blir det aktuellt att studera strategis paverkan pa struktur i sma
och nystartade tjénsteforetag. Med bakgrund frdn Sarasvathys (2001) argument att
framgangsrika entreprendrer anvénder sig av en annan typ av resonemang &n det som
vanligtvis lirs ut vid studerandet av fOretagsekonomi dr det dven intressant att se om det

overhuvudtaget finns en faststdlld strategi vid grundandet av ett nytt foretag.

Problematisering

Med stod fran den teoretiska bakgrunden kan vi se att debatten kring relationen mellan
strategi och struktur framst har undersokts och diskuterats med fokus pa storre tillverkande
foretag. Sma och nystartade tjansteforetag har inte undersokts i lika stor grad som storre
tillverkande foretag och det finns dven argument for att de slutsatser som kan dras av att titta
pa relationen mellan strategi och struktur i dessa storre foretag inte direkt kan appliceras pa
smé tjinsteforetag. Dessutom problematiseras teorin om att struktur foljer strategi i nystartade
foretag nir Sarasvathy introducerar nya begrepp och idéer kring hur entreprendrer resonerar
och planerar samt att de inte resonerar i termer av tydligt definierade och uppsatta mal.
Problematiseringen ligger ocksa i att teorierna om strategi och struktur utgdr fran att bade
strategi och struktur existerar ndr sambandet mellan dem undersoks, vilket kanske inte dr

fallet i nystartade foretag.



Syfte, bidrag och fragestillning

Syftet med var studie ar att undersoka strategins paverkan pd strukturen i nystartade
foretag. Vidare onskar vi addera ny kunskap till befintlig forskning om strategins paverkan pa
struktur da vi tycker oss se att den traditionella forskningen behandlar stora véletablerade
foretag snarare dn smé och nystartade. Med studiens genomfGrande avser vi svara pé studiens
overgripande forskningsfriga:

» Hur paverkar strategi struktur i nystartade foretag?

TEORI- OCH LITTERATURGENOMGANG

Strategi

Det finns flertalet snarlika definitioner av begreppet strategi, gemensamt for manga av
dessa ér att de framhéver vikten av mal, planer, riktlinjer och koordinering (Besanko et.al.,
2013: 1). For véar studie har vi valt att utga fran Chandlers definition: “Strategy can be defined
as the determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and the
adoptation of courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out
these goals.” (Chandler, 1962: 13). Baserat pd Chandlers definition har vi valt att definiera
langsiktiga mal som fasta mél som kriver tid och planering och dmnas utforas lingre fram i
tiden. Detta till skillnad frén kortsiktiga mal som dmnas genomfOras inom den ndrmsta
framtiden och &r mer flexibla och oftare dndras.

Besanko et.al. (2013: 1) presenterar definitioner av strategi fran tre ledande forskare
inom omradet. Vart val av Chandlers definition grundar sig dels i det faktum att Chandler var
den som startade debatten kring relationen mellan strategi och struktur, men ocksd 1 att
definitionen ticker in de aspekter som vi anser vara relevanta dd definitionen inkluderar bade
maélséttningar, resurser och tillvigagangssitt. Daremot &r Chandlers definition av strategi inte
lika tydlig med att poédngtera att strategin definierar vilken typ av foretag som foretaget ska

vara som strategiforskaren Kenneth Andrews till exempel dr (Besanko et.al., 2013: 1).
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Dessutom ldgger Chandler inte heller lika stort fokus pé de yttre omstidndigheter strategin ska
kunna hantera som exempelvis Hiroyuki Itami menar bor goras enligt Besanko et.al. (2013:
1). Med detta sagt anser vi dock att Chandlers definition inbegriper de mest vésentliga delarna

och ger en bittre och mer tydlig definition av vad strategi kan ségas vara.

Struktur

Aven for definitionen av struktur har vi valt att anviinda oss av Chandlers definition
som lyder: “Structure can be defined as the design of organization through which the
enterprise is administered.” (Chandler, 1962: 14). Chandler (1962: 14) utvecklar definitionen
och menar att den design han talar om har tva sidor och kan vara bade formell och informell
till sin natur. Strukturen bestir bdde av formella band och kommunikation mellan personer pé
olika nivéer och avdelningar inom foretaget, samt den information som utbyts genom dessa
band och kommunikationer. Detta informationsflode &r av yttersta vikt for att koordinera och
knyta ihop de olika resurserna inom foretaget for att uppnd de grundldggande malen uppsatta
for foretaget. Dessa resurser menar Chandler kan vara bade finansiellt kapital, materiella och
immateriella tillgdngar, specifikt de kunskaper personalen besitter.

Vi anser att denna definition har fordelen av att inbegripa fler aspekter &n vad till
exempel Mintzbergs (1993: 2) definition gor som framst fokuserar pd hur arbetskraften och de
uppgifter som ska utforas koordineras och inte pd de andra delar som Chandler inkluderar
ovan. Fordelen med att anvdnda oss utav Chandlers definition av bade strategi och struktur &r

att vi anser de bada vara neutrala och tillrackligt omfattande for vért syfte.

Struktur foljer strategi

Likt tidigare ndmnt under Teoretisk bakgrund var Alfred Chandler (1962) den som
startade diskussionen om relationen mellan strategi och struktur och vilken av dessa tvd som
ir den beroende variabeln i deras forhédllande. Chandlers teori dr att en organisations

strategiska beslut kommer att lagga grunden for hur de senare kommer vilja att strukturera sin
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organisation, det vill sdga; struktur foljer strategi. I sin bok frén 1962 Strategy and Structure:
Chapters in the History of the Industrial Enterprise undersoker Chandler nigra av USAs
storsta industri- och gruvforetag for att béttre forstd relationen mellan begreppen. Chandler
lyckades identifiera ett monster for hur dessa organisationer tenderade att organisera sig vad
giller exempelvis rutiner, personal och resursallokering. Denna struktur var enligt Chandler
en foljd av foretagets strategi. Han beskriver exempelvis hur expansion tenderar att skapa
administrativa problem i organisationen som &r omojliga att atgdrda sévida inte strategin
dndras fOr att hantera de nya kraven. Denna foréndring i strategi mojliggdr dd forédndringar i
struktur. Med andra ord menade Chandler att detta var ett av manga exempel pa nér
omstrukturering dr beroende av strategisk forandring (Chandler, 1962: 380-386).

Fouraker & Stopford (1968) baserar sin forskning pa Chandlers tidigare arbete och
visar pd att foretag vars strategi dr att fokusera p4 hemmamarknaden tenderar att organisera
sig pd ett visst sitt, till exempel att vara bland de storsta, mest integrerade, mest
kapitalintensiva samt mest 16nsamma firmorna. Foretag som ddremot sdtter en internationell
strategi blir tvungna att forindra sin struktur, med alla problem det innebér, for att bli
framgangsrika.

Donaldson (1987: 22) argumenterar for att strategi foljer struktur genom att
sammanfatta relationen i slutet pa sin rapport “There is a cycle of change in strategy leading
to mismatch and low performance, then structural adjustment to a new match. There are
relatively few cases where adjustment comes about by the alteration of the contingency to fit
the structure.”. Detta resonemang styrker Chandlers synsitt samt det faktum att en fordndring
1 strategi dr nodvéndig for att en fordndring i struktur ska vara mojlig.

Vidare pekar flera, mer moderna, studier pa att Chandlers teori rérande forhéllandet
mellan strategi och struktur fortfarande 4r mycket aktuell an idag. Amburgey & Dacin (1994:

1427; 1446-1449) valde att under 28 ar studera 262 stora foretag genom &aterkommande
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intervjuer och utvirderingar. De kom fram till att strategi och struktur tenderar att ha en
omsesidig paverkan pd varandra och att de torde kunna likstdllas med varandra. Amburgey &
Dacin framhaller dock att strategi har en mycket kraftigare och hastigare paverkan pé struktur
dn vad struktur har pd strategi. S& sent som 2009 s undersokte Galan & Sanchez-Bueno
(2009) hur pass replikerbar Chandlers studie fran 1962 kunde anses vara idag. Galan &
Sanchez-Bueno undersokte spanska storforetag och kunde bekréfta det faktum att Chandlers
teori kan ségas halla d&ven under borjan av 2000-talet.

Vi har utgatt ifrdn den teoretiska propositionen att struktur foljer strategi vid
jdmforelsen med den insamlade empirin under analysen. Vidare utgar vi i denna studie ifran
att kombinera Chandlers slutsatser med annan forskning for att forstd hur strategi paverkar

struktur i nystartade foretag.

Kritik mot att struktur foljer strategi

Strategi foljer struktur

Under 1970-talet presenterades forskning som problematiserade teorin om att struktur
foljer strategi. Denna kritik fortsatte in pa 1980-talet med flertalet forskningsrapporter som
istéllet lyfte fram strukturen som en paverkande variabel (Bower, 1972; Hall & Saias, 1980;
Nelson & Winter 1982 och Fredrickson, 1986).

Bower (1972: 284-289) var bland de forsta att problematisera den vid tiden allmint
accepterade teorin att struktur foljer strategi. Bower menade att: “The choice of objectives or
Structure at one stage should constrain the choice of objectives or structures at a lower
stage.” (Bower, 1972: 286). Vidare fortsitter Bower utveckla sitt resonemang och visar pa att
den strukturella form som valts for att utfora en viss strategi vid en tidpunkt har stor paverkan
pa hur organisationen och individer inom den i framtiden kommer att uppfatta miljon omkring
dem. Detta menar Bower kommer i sin tur ha en stark inverkan pa hur framtida strategier

beskrivs och utfors. Det dr darfor av hogsta vikt att ledningen dr medveten om pa vilka sétt
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den nuvarande strukturen kan paverka och begrinsa framtida val, av till exempel strategier
(Bower, 1972: 286-287).

Hall & Saias (1980: 149-156) motsitter sig den vid tiden allmént accepterade bilden
att struktur foljer strategi och foreslar dérfor en annan modell dér strukturen agerar som ett
filter for den information och idéer som ska ta sig genom organisationen till de som sedan

utformar den strategiska planen, se figur 1 nedan:

> _— >
> Strategisk plan

\
N\ N

Information Struktur

Figur 1. Struktur som filter (Hall & Saias, 1980: 156)

Detta menar Hall & Saias (1980: 158) innebér att de val som ledningen stélls infor
redan har valts ut automatiskt genom att viss information och idéer inte lyckas ta sig igenom
den struktur som later vissa idéer komma upp till ytan medan andra sorteras bort.

Nelson & Winter (1982: 132-134) talar om heuristik, det vill sdga metoden att finna
eller bilda ny kunskap, och strategier som rutiner och motsitter sig ddrmed att det dr strategin
som kommer forst ndr ledningsgrupper ska skapa en ny strategi eller ska infora en
organisationsstruktur som ar lamplig for de &ndamaél strategin stipulerar likt Chandler (1962)
argumenterar for. Deras argument dr att detta sétt att tdnka bottnar i heuristik och rutiner samt
att valen foretag stills infor redan &r utvalda av de rutiner eller struktur som finns pa plats.
Dock menar de inte att foretagets val alltid kommer att se likadana ut pa grund av detta,
rutinerna dr beroende av miljon som omger dem och bl.a. en skiftande miljo gor att effekterna
av rutinerna ser annorlunda ut 6ver tid (Nelson & Winter, 1982: 132-135).
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Sammanfattningsvis menar de som motsitter sig teorin om att struktur foljer strategi
att dven strukturen har paverkan pa uppkomsten och val av strategi. Vi finner dock relativt
svaga argument for att det kausala sambandet att struktur paverkar strategi skulle vara
starkare &n det omvénda. Kritiken verkar mer grunda sig i att tillracklig hdnsyn inte tas till
strukturen som paverkande faktor likt Fredrickson (1986) beskriver. Av denna anledning har

vi valt att fortfarande utga ifran att struktur foljer strategi for vér undersdkning.

Andpra synsiitt

Pé senare tid har fokus flyttats fran att se teorierna som motpoler till att i hogre grad
diskuteras tillsammans da det enligt visa forskare dr svart att bevisa vilket kausalt samband
som rader mellan strategi och struktur. Mintzberg (1990: 183) stodjer detta tankesétt pa
foljande sitt: “none take precedence, each always precedes the other and follows it, [...]
strategy formation is an integrated system, not an arbitrary sequence”.

Harris & Ruefli (2000) bygger vidare pd Mintzbergs resonemang med en infallsvinkel
mer fokuserad pa prestandaeffekterna av strategi- och strukturforindring. Aven de menar att
det dr svart att bevisa vilket kausalt samband som rader mellan strategi och struktur och att
mer fokus bor ldggas pd att undersoka de strategi- och strukturfordndringar som har storst
positiv paverkan pa foretags avkastning pd kapital (Harris & Ruefli, 2000: 595). De
argumenterar for att fOretag som haller en konstant strategi och endast gor
strukturforidndringar presterar bittre dn de foretag som varken fordndrar sin struktur eller
strategi (Harris & Ruefli, 2000: 597). Deras studie sdger dven att strukurfordndringar &r
nyckeln till att fOrbdttra prestandan och att chefer tenderar att genomfora fler

struktufordndringar én strategifordndringar (Harris & Ruefli, 2000: 598).
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Effectuation

Pa senare tid har entreprendren hamnat i fokus nér diskussionen om uppstart av nya
foretag kommer upp. Vissa forskare har undersokt de bakomliggande faktorer som paverkar
de val och fordndringar som gors i samband med grundandet av nya foretag. En av de som
sarskilt undersokt sittet pa vilket framgéngsrika entreprendrer resonerar dr Sarasvathy (2001)
som myntade begreppet effektuellt resonemang’. Begreppet redogor for hur entreprendrer nar
framgangsrika resultat genom att utnyttja tillgdngliga resurser och medel for att nd nagon av
de malbilder som entreprendren skapat med dennes idéer och interaktioner: “But they
[entrepreneurs] prefer effectual reasoning over casual reasoning in the early stages of a new
venture, and arguably, most entrepreneurs do not transition well into latter stages requiring
more casual reasoning. [...] Plans are made and unmade and revised and recast through
action and interaction with others on a daily basis. Yet at any given moment, there is always a
meaningful picture that keeps the team together, a compelling story that brings in more
stakeholders and a continuing journey that maps out uncharted territories.” (Sarasvathy,
2001: 2). Vi tycker det &r viktigt att ta upp detta sétt att se pa nystartade foretag dd det skiljer
sig fran hur resonemang fors i mer viletablerade foretag, kausalt resonemang’. Read &
Sarasvathy utvecklar resonemanget som har att géra med hur planering under effektuellt
resonemang sker: “Paths are chosen that allow more possible options later in the process,
enabling strategy shift as necessary.” (Read & Sarasvathy, 2005: 52). Detta synsitt
problematiserar idén om att det finns en given strategi eller struktur for nystartade foretag,
istdllet kan entreprendren fran sina tillgédngliga resurser och nétverk istillet komma upp med

flera vitt skilda mal som de arbetar mot istillet for ett enda. Av denna anledning finner vi

' Vi anvinder oss hir av termen effektuellt resonemang som en dversittning av Sarasvathys begrepp “effectual
reasoning”.

? Vi anvinder oss hér av termen kausalt resonemang som en dversittning av Sarasvathys begrepp “casual
reasoning”.
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Sarasvathys (2001) samt Read & Sarasvathys (2005) forskning vérd att titta ndrmre pa i

analysen av hur strategi paverkar struktur i nystartade foretag.

Foretagets livscykler

For att kunna undersoka strategins paverkan pd struktur i nystartade foretag maste vi
forst definiera vad som rdknas som ett nystartat foretag. Dértill behdver vi dven definiera de
olika faser ett foretag gar igenom efter grundandet i syfte att kunna avgora vilken fas foretaget
befinner sig i och huruvida det kan ses som nystartat eller inte. Vi har valt att definiera ett
nystartat foretag som ett foretag som &nnu inte gétt vidare till mognadsfasen, for ett utvecklat
resonemang kring detta, se rubriken Expansion nedan. For vér definition av ett litet foretag
har vi dven valt att kombinera den definition som géller inom EU f6r smé och mikro foretag,
som dr foretag med férre dn 49 anstéllda och en arlig omsdttning pd mindre dn 10 miljoner
euro med den som Scott & Bruce (1987) anvinder sig av. Fordelen med att anvénda de bada
definitionerna tillsammans &r att de inte dr Omsesidigt uteslutande och tdcker in fler
parametrar som kan vara av vikt ndr vi tittar pd nystartade foretag och pd hur beslut tas,
foljande ar Scott & Bruce definition av ett litet foretag: “(i) Ledningen ska vara sjdlvstindig.
Ledningen dr vanligtvis dven dgare. (ii) Foretaget dgs av, och kapital kommer fran, en
individ eller liten grupp. (iii) Foretagets verksamhetsomrdde dr framst lokalt. Anstdllda och
dgare hor till ett och samma hemomrdde, men marknaderna de sdljer pd behéver inte vara
lokala. ”(Scott & Bruce, 1987: 45-46). Scott & Bruce (1987) presenterar sedan sma foretags
livscykler i fem faser som de bygger pa Greiners (1972°; 1998) indelning och faser for
foretags tillvaxt. Scott & Bruce (1987) fem steg dr: uppstart, overlevnad, tillvédxt, expansion,

mognad® med tydliga beskrivningar av de olika stegen. Masurel & van Montforts (2006: 468)

? Greiner berdmmer i sin forsta artikel (1972: 38) Chandlers studie fran 1962 i sin artikel bl.a. for studiens breda
generaliserbarhet, dock menar dven Greiner att strukturen dr mindre formbar dn vad Chandler menar samt att den
har en mycket stark paverkan pa foretags strategi.

* Namnen p4 faserna ir dversatta fran de begrepp Scott & Bruce (1987) anvinder: Inception, Survival, Growth,
Expansion, Maturity
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har kategoriserat faserna pa ett annat sétt och fokuserat pd sma professionella tjdnsteforetag
men utan lika tydliga beskrivningar av t.ex. struktur som Scott & Bruce (1987) anvénder sig
av. Vi har dérfor valt att &ven kombinera Scott & Bruce (1987) kategorisering med Masurel &
van Montforts (2006) enligt tabell 1 nedan. Viktigt &r dock att komma ihag att foretaget kan
stagnera eller gé i konkurs under samtliga faser och det &r dven pé grund av detta som vi valt
att inte inkludera “Decline”-fasen d& denna dven kommer efter mognadsfasen nir foretaget,

enligt var definition, inte langre dr nystartat.

Fas Genomsnittlig
foretagsilder
Uppstart och 6verlevnad 3,1
Tillvaxt och expansion 7,4
Mognad 11,2-(15,9)

Tabell 1: Faser och genomsnittlig foretagsalder

For att kunna dra en grins for nér ett foretag kan réknas som nystartat, och for att
battre kunna klassificera foretagen, &mnar vi beskriva faserna mer i detalj nedan. Varje fas har
sina skilda kriser och beroende pd hur foretaget hanterar dessa kriser antingen forsvinner de,
blir kvar i samma fas eller tar sig vidare till ndsta fas. Med andra ord fungerar kriserna och

hur foretaget hanterar dem som en katalysator for huruvida foretaget tar sig vidare eller ej

(Scott & Bruce, 1987: 46-47).

Uppstart5

Beslutet att starta foretag kan grunda sig i en médngd olika aspekter. Gemensamt for de
flesta foretag som startas dr dock att de vidrderingar och ambitioner som forknippas med
foretaget oftast finns representerade hos grundaren som individ. I denna fas &r huvudfokus att
antingen utveckla en egen eller identifiera en redan etablerad produkt pa marknaden som man
ompaketerar. An s linge i foretagets livscykel sa bestar personalstyrkan vanligtvis av en eller

ett fatal personer som arbetar mot en marknad med endast ett fatal distributionskanaler.

> Genomsnittlig alder 3,1 ar
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Intdkter fran framgangsrik forsdljning eller externa intressenter och myndigheter sker ofta
oregelbundet i detta skede vilket stdller hoga krav pd grundaren, affarspartners och
grundarens familj. D& framtiden &r mycket oviss viljer grundaren att planera och resonera i
termer av kort snarare én lang sikt. Forutsatt att grundaren klarar av den psykiska och fysiska
pressen som stélls pa dennes privatekonomi, energi och tid sé trdder de strax in i fas tvé av det
egna foretagandet; overlevnad. Om grundaren inte lyckas leva upp till ovanstaende krav sa
kommer foretaget inte att klara sig dd uppstartsfasen &r tidsbegransad. Detta skiljer sig fran de
senare faserna dar foretaget kan ligga kvar under ldngre perioder (Scott & Bruce, 1987: 49).

De problem som kan uppsta under denna fas ér ett okat fokus pa att gora vinst, krav pa
administration samt att grundaren tvingas ldgga mer tid och kraft pé att utfora ett 6kande antal
aktiviteter. Med 6kade ambitioner inom forsdljning stills ocksa storre krav pa administration,
i takt med att aktiviteterna och transaktionerna i foretaget blir fler krdvs mer standardisering
av arbetsgingar samt rutiner for att uppritta fortroende hos externa och mojligtvis ocksa
interna parter. I manga fall saknar grundaren sjélv denna typ av kompetens varfor trycket pa
att anstdlla nagon med denna kompetens utifran 6kar (Scott & Bruce, 1987: 49).

De Okade aktiviteterna inom foretaget, kraven fran externa parter och vikten av
noggrannhet och administration gor att grundaren far svart att lyckas allokera sin tid pé ett
effektivt sitt. For att foretaget ska klara att ta sig igenom denna fas krévs det att grundaren
borjar delegera visst ansvar och liter anstdllda ta fler beslut och bli mer involverade i
organisationen. Hér stélls nu for forsta gingen krav pd att foretaget maste &ndra sin

bolagsstruktur och anpassa sina aktiviteter for att 6verleva (Scott & Bruce, 1987: 49).
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Overlevnad®

Nir foretaget ndr dverlevnadsfasen finns det goda mojligheter for foretaget att bli en
fungerande fOretagsenhet. Finansieringen av verksamheten borjar nu komma mer fran
rorelsekapitalet 1 takt med att foretaget véixer. Det dr dock fortfarande dgaren som stir for
storre delen av finansieringen men i detta stadie kan dven bankldn och andra typer av
finansieringslosningar introduceras. Produktutbudet bestdr vanligtvis utav en vara och om
verksamheten gar bra finns det risk for att nya foretag ser detta och etablerar sig pé
marknaden. Dock dr konkurrensen i denna fas fortfarande forhallandevis 1ag. Manga foretag
stannar under en period kvar i denna fas trots marginella vinster innan de gar vidare. En
utmaning i 6verlevnadsfasen ar att foretag vill 6ka sin forsdljning men inte kan gora detta i en
snabbare takt &n vad foretaget formas klara av. Foretaget kan da antingen vilja att dra ner pa
sin forsdljning och stanna i dverlevnadsfasen, eller att fortsitta att vixa och istillet forsdka
kontrollera sin forsdljning och gd vidare till tillvixtfasen. For att uppna okad forsdljning
behovs en storre kundbas som nds via nya geografiska omraden eller genom att nd ut till nya
kunder i den befintliga marknaden genom differentiering. Nya geografiska omréden kriaver ny
overvakning och ledning samtidigt som nya marknader kréver flexibilitet och anpassning.
Nya foretag kommer att forsoka etablera sig pd marknaden, det befintliga foretaget maste da
fordndra sig och differentiera ska for att kunna behalla sin marknadsandel och
konkurrensfordel, ndgot som dven det kraver ny finansiering Alla de ovan ndmnda faktorerna

kréaver att foretaget har ett vilfungerande informationssystem (Scott & Bruce, 1987: 49-50).

Tillviixt’
Denna fas kdnnetecknas av att foretaget nu bor vara l16nsamt men dér storre delen av
de balanserade vinstmedlen dterinvesteras i foretaget for att fortsétta vixa. Under denna fas

kravs dven mer koordination mellan olika avdelningschefer med en tydligare och mer formell

% Genomsnittlig alder 3,1 ar
7 Genomsnittlig alder 7,4 ar
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foretagsstruktur baserad pa okad specialisering. Foretaget kan under denna fas &ven jobba
med forskning och utveckling av nya losningar eller produkter, dock troligast endast pa en
mindre skala. Det &r virt att notera att foretag kan befinna sig i denna fas under en langre tid
utan att ta sig vidare till ndsta fas. Inte forrén foretaget lyckas hitta mdjligheter till att utoka
sitt utbud eller ta sig in pa nya marknader kan de ségas gd vidare till nésta fas; expansion
(Scott & Bruce, 1987: 50).

De kriser som kan uppkomma under denna fas ar att tillvixtpotentialen kan locka till
sig storre konkurrenter som gor intrdde pd marknaden vilket kan ha en negativ inverkan pa det
pris som foretaget kan ta ut av kunderna. Enligt Scott & Bruce finns det tva 16sningar pé detta
problem varav den ena ér differentiering och forlust av marknadsandelar, da blir foretaget
kvar 1 tillvaxtfasen. Det andra alternativet ar att sjélv sdnka priset, halla kvar eller 6ka sina
marknadsandelar och fortsdtta utvecklas. Den andra krisen som kan uppkomma é&r att
tillvixten krdver mer av den tillgingliga tid som ledningen kan ligga ner samt mer av de
ekonomiska resurserna. Det kan dven bli svart att halla en tillrackligt hog likviditet och
ledningen kan behdva decentralisera en del beslutsfattande och ldmna éver dn mer kontroll till
de tidigare nimnda avdelningscheferna vilket kan vara svart for grundaren eller entreprendren

(Scott & Bruce, 1987: 50).

Expansion®

Expansionsfasen priglas av mer decentralisering och formell kontroll genom
rapportering och systematisering av administrativa funktioner. Nu bdorjar dven foretaget ta in
finansiering utifran, antingen genom lan eller genom att ta in externa investerare. Behovet att
anvénda sig av mer personal och chefer utifran, som inte varit med under hela resan och som

en f6ljd av detta inte dr lika villiga att gra stora uppoffringar for foretagets bésta, blir storre

¥ Genomsnittlig alder 7,4 ar
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vilket kan leda till problem med politisering och skiftande lojaliteter (Scott & Bruce, 1987:
51).

D4 foretaget vaxer och anstéller mer folk hamnar den hdgsta ledningen och grundaren
lingre och lidngre frdn den dagliga verksamheten och fungerar mer som Overvakare och
planerare. Scott & Bruce (1987: 51) menar likt Sarasvathy (2001) att “/d]et hdr dr ofta helt
tvdrtemot [entreprendrens] karaktdr - den karaktdr som tilldt honom att starta foretaget fran
borjan” (Scott & Bruce, 1987: 51). Denna fas kriver dven ett mer externt fokus och att
foretaget dr forutseende och proaktiv dd konkurrensen ofta blir hardare och miljon och
omvirlden foretaget befinner sig i blir mer turbulent (Scott & Bruce, 1987: 51).

Vi vill ocksé argumentera for att det dr under detta steg som foretaget lamnar epitetet
“nystartat” bakom sig. Detta grundar vi pd Scott & Bruce (1987: 51) beskrivning av
expansionsfasen som vi ndmnt ovan prdglas av mer decentralisering och formell
administration dir grundaren dven har mindre att géra med den dagliga verksamheten och
snarare har en planerande roll. Vi grundar det dven pa Read & Sarasvathys (2005: 57-58)
tredje proposition att det finns en skiftning i vilken typ av resonerande som anvénds och att
det under det under senare faser stills hogre krav pa kausalt resonemang dir grundaren helst
anvinder sig av effektuellt resonemang vilket dven Scott & Bruce (1987: 51) beskriver. Vi
skulle kunna argumentera for att foretaget inte dr nystartat langre redan under tillvéxtfasen
men som vi tolkar det spelar grundaren fortfarande en betydande roll i det dagliga arbetet

dven om tiden for detta blir mindre och mindre (Scott & Bruce, 1987: 50).

Mognad9
Niér foretaget ndr mognadsfasen &r det viktigt att forsta att minga foretag fortsatter att
véxa och dr 1 detta stadie pa gransen att limna definitionen av ett litet foretag bakom sig. De

centrala frdgorna ror kostnader, produktivitet och expansionsmdjligheter. Priskrig pagér ofta

? Genomsnittlig alder 11,2 &r
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vilket gor att produktiviteten dr avgorande och fokus bor ligga pé att utveckla just denna. I
regel ar inkomsten tillricklig for att ticka kostnaderna men langsiktiga skulder kan
forekomma. Foretaget lamnar ofta detta stadie genom en bdrsnotering eller ett forvérv, de kan
ocksa stanna kvar i mognadsfasen genom att minska sin verksamhet. I bdda fallen kommer
foretagsledarna att bli pressade av aktiedgarna som ménar om foretagets framtid (Scott &

Bruce, 1987: 51).

Teoretiskt ramverk

Var ambition dr att under denna del beskriva vart prelimindra ramverk. Syftet med
detta dr att sedan jamfora det mot den insamlade empirin. Det grafiska ramverket nedan é&r
baserat pa ovanstdende teorigenomgéng och beskriver var initiala tanke om att struktur foljer

strategi under bolagets samtliga utvecklingsfaser.

Uppstartsfasen Strategi > Struktur
Overlevnadsfasen Strategi > Struktur
Tillvaxtfasen Strategi > Struktur
Expansionsfasen Strategi > Struktur
Mognadsfasen Strategi > Struktur

Figur 2: Preliminart teoretiskt ramverk
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METOD
Forskningsdesign

Tvdfalisstudie

Vi har genomfort en tvafallsstudie av Advisa AB'® och Foretag B, som onskat vara
anonyma, genom en kvalitativ ansats. Enligt Bryman & Bell (2013: 36) passar den kvalitativa
ansatsen bra for forskningsfragor som soker forstaelse av verkligheten snarare dn att forklara
den med hjilp av siffror vilket rimmar vdl med vart syfte. En annan anledning till valet av
kvalitativ ansats dr att detta angreppssitt tydligare visar pd karaktirsdrag hos enskilda fall
vilket vi menar kommer till nytta eftersom vi valt att titta pa tva fallstudieobjekt (Bryman &
Bell, 2013: 49). Bryman & Bell (2013: 86-87) presenterar tre olika typer av fallstudier dér vi
anser var tvafallsstudie kan beskrivas som en fallstudie “/...Jsom rymmer multipla eller
kollektiva fall som studeras tillsammans i syfte att studera en generell foreteelse”, det vill
sdga att vi genom att titta pad Advisa och Foretag B har forsokt studera en generell foreteelse,
hur strategi paverkar struktur i nystartade foretag.

Da fallstudier ofta kritiseras for bristande extern validitet valde vi att undersoka tva
fall istdllet for endast ett d& detta kan hjélpa till att forbéttra den externa validiteten (Yin,
2003: 53-54). Yin (2003) havdar att om endast ett enda fall laggs till en enfallsstudie sa
forbéttras kvaliteten pé fallstudierna avsevirt da de slutsatser som kan dras fran tva fall blir
starkare 4n slutsatser som endast dragits frén ett enda fall. I vart fall har de tva fallféretagen
relativt manga likheter men det finns ocksa klara skillnader. Till exempel sé &r badda foretagen
laneférmedlare men Advisa till privatpersoner och Foretag B till foretag, bada foretag har
jobbat mycket med telefonforsiljning, bada grundare har liknande bakgrund i att tidigare

startat foretag samt jobbat med forsédljning och uppbyggnad av forsiljningsorganisationer. Det

"1 resten av uppsatsen bendmner vi fran och med nu “Advisa AB” endast som “Advisa”.
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faktum att vi kunnat dra gemensamma slutsatser frin dessa bada fall med sina likheter och
olikheter gor att vart resultat styrks (Yin, 2003: 53-54).

Precis som det framfors kritik mot generaliserbarheten av kvalitativa studier tas
liknande kritik upp mot fallstudier som forskningsdesign. For att bemdta kritiken av
svérigheten att generalisera resultaten fran en fallstudie har vi bade valt att anvinda oss av en
tvéfallsstudiedesign samt anvént oss av analysmetoden monsterjamforelse. Yin (2003: 26-28)
menar att denna metod dr ldmplig att anvdnda d& den bemodter kritiken mot
generaliserbarheten av fallstudier eftersom att monster kan upptéckas och teorier formuleras
dven utifrdn enskilda fallstudier. Under nedan avsnitt kommer vi att ga in i djupare detalj

kring vért val av analysmetod.

Monsterjimforelse

D4 vi redan tidigt 1 utformandet av vér studie var medvetna om att vi utgick fran den
teoretiska propositionen att strategi pdverkar struktur har detta paverkat vart val av
forskningsfraga, litteraturinsamling och genomgéng samt legat till grund for nya hypoteser
och propositioner. Vi valde att anvénda oss av Yins (2003: 109) generella strategi: Relying on
theoretical propositions. For denna strategi ligger de teoretiska propositionerna till grund for
fallstudien och leder fram till en fragestdllning vilket &ven dverensstimt med vér studie (Yin,
2003: 111-114). Yin konstaterar dven att denna strategi ldmpar sig sérskilt vl for att
organisera fallstudien efter de teoretiska propositionerna och ge svar pa fragor om, hur och
varfor nagot skett, vilket passar vér forskningsfraga vél eftersom den &r utformad pé detta sétt.

For analys av empirisk data har sé kallad monsterjamforelse anvints. Vi skapade forst
ett teoretiskt ramverk som sedan jamfordes med monstren i empirin vilket slutligen ledde till
ett antal slutsatser och en revidering av det initiala ramverket. Pa detta sétt har vi undersokt
om de monster vi identifierat i empirin Overensstimmer med de teoretiska monster och

ramverk vi stéllt upp, eller om detta behdvts omarbetas eller utvecklas (Yin, 2003: 116-118).
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Deduktiv ansats

Studiens syfte &r att undersoka hur strategi paverkar struktur i nystartade foretag, vi
undersokte forst om den teoretiska propositionen att struktur foljer strategi stimmer. Mot
bakgrund av detta dr en deduktiv ansats mest lamplig da den syftar till att se huruvida
teorierna bor forkastas eller utvecklas och omformuleras for att passa ithop med empirin

(Bryman & Bell, 2013: 31-35).

Urvalsprocessen

Val av bransch och fallforetag

Bakgrunden till att vi valde tjédnstebranschen snarare dn varubranschen var att den
kinnetecknas av hogre foretagsomsdttning samt ldgre dverlevnadsgrad. Detta innebér alltsd
att det dr ett stort antal foretag som gor in-, och uttrdde pd marknaden och att endast en del av
dessa Overlever. Mot bakgrund av detta anser vi att denna bransch dr mer intressant att
undersoka én varubranschen dé kraven pa de aktdrer som har for avsikt att bli framgéngsrika
rimligtvis kan sdgas ar hogre.

For att avgridnsa oss ytterligare valde vi att undersoka tjdnsteforetag som
tillhandahaller finansiella stodtjdnster och mer specifikt 1&neférmedling. Dessutom valde vi
att avgrinsa oss till att titta pa strategi och struktur kopplat framst till forséljningsfunktionen
for att gora studien mer operationaliserbar. Valet att titta pa forsdljningsfunktionen grundade
sig ocksa 1 att vi sjdlva sett den vitala del forsdljningen spelar for foretag genom tidigare
arbetslivserfarenheter. Dessutom visade den pilotundersdkning vi utforde att forsdljningen sag
ut att vara en otroligt viktig del i foretaget precis efter det grundats.

Finansbranschen har, precis som de flesta andra branscher, paverkats av den dkade
globaliseringen som bidragit till hardare konkurrens och stringare krav fran konsumenter.
Vidare dr kravet pd att denna bransch ska vara valfungerande och reglerad en forutséttning for

att ovriga branscher ska ha mojlighet att utvecklas. Utan en fungerande kreditmarknad &r det i
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praktiken omdjligt for exempelvis entreprendrer att etablera nya foretag (Nasdaq Stockholm,
Stockholms Handelskammare, Mannheimer Swartling Advokatbyrd & Advokatfirman Vinge,
2014: 4-17). Att marknaden for ldneformedling visade sig véxa snabbt innebdr dven att
foretag generellt sett ror sig genom sin livscykel snabbare dn i vanliga fall, vilket underlittade
undersokningen dd foretagen tog sig igenom fler faser pd kortare tid (Greiner, 1972; 1998;
Lindqvist, 2015). En annan bidragande anledning till valet av bransch var att vi hade ett brett
kontaktnét inom denna bransch vilket underldttade mojligheterna att komma i kontakt med
relevanta foretag och respondenter, det vill sdga grundarna som satt pd majoriteten av den
information vi bedomt nédvindig for att utfora studien.

En nackdel med att anvédnda sig av ett bekvimlighetsurval likt vi gjort ar att det &r
problematiskt att gora generaliseringar fran de resultat som insamlats. Detta eftersom det &r
hogst osékert om urvalet &r representativt for den population som undersdks (Bryman & Bell,
2013: 204-206). Daremot gynnar valet att undersoka tva foretag fran Stockholm studiens
representativitet i Sverige dd nistan tvd tredjedelar av finansbranschens BNP-bidrag samt
over 50% av sysselsittningen inom branschen kommer fran eller finns i Stockholm. Av dessa
anledningar kan ett urval fran detta omréde rent geografiskt sett sdgas vara mer representativt
for branschen dn om fOretagen valts pd grund av att de kom frdn en annan plats i Sverige
(Nasdaq Stockholm et.al., 2014: 4-5).

I samband med att vi forsokte identifiera ldmpliga organisationer att undersdka
forsokte vi dven gora urvalet mer riktat och satte upp foljande kravlista dir foretagen:

» Ska ha tagit sig forbi dverlevnadsfasen men &nnu inte uppnétt mognadsfasen
+ Ska klassas som ett litet foretag
» Ska bedriva verksamhet inom tjinste- och finansbranschen

e Ska ha verksamhet 1 Stockholm
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Syftet med ovanstdende krav var att vi ville 6ka trovérdigheten och relevansen i var
studie genom att ha en hog transparens och ett vélutvecklat resonemang kring valet av foretag
likt Bryman & Bell (2013: 402) beskriver. Dessutom 6nskade vi kunna sikerstélla att de
teorier, modeller och begrepp som vi valde att arbeta med i analysen i hogsta mdjliga man
skulle vara tillimpbara pa vart urval. Vi valde darfor att sétta upp kravet att foretaget ska ha
tagit sig ur uppstarts- och overlevnadsfasen, det vill séga ha existerat i minst 3.1 ar baserat pa
Masurel & van Montforts (2006) berdkningar. Anledningen till detta dr att Scott & Bruce
(1987) menar att det i ldgre utstrackning resoneras i langsiktiga mél under denna fas samt att
formell organisationsstruktur framst borjar vdxa fram under tillvéxtfasen. Da vart syfte dr att
undersoka hur strategi paverkar struktur i nystartade foretag satte vi darfor dessa krav
eftersom att vi hoppades kunna identifiera effekter och resultat av strategiska och strukturella
beslut som tagits av ledningen. Vidare gjorde vi dven avgransningen att organisationen inte
fdr ha kommit in 1 mognadsfasen, det vill sdga inte dldre dn 11,2 ar, dé vi ville att foretagen
skulle ha de val och resonemang som forts under uppstarten av foretaget néra i minnet for att
pa sa sitt oka studiens palitlighet. Men det var ocksd for att foretaget enligt véar definition
fortfarande skulle vara nystartat. Anledningen till att vi valde att utgd ifrdn dessa &r for
faserna, som endast dr genomsnitt och fingervisningar pd foretags élder i de olika faserna, ér
att det annars kan vara svart att definiera vilken fas ett foretag befinner sig i endast med hjélp

av information fran hemsidor och arsredovisningar.

Respondenter

For vart urval av respondenter, andra dn de tvé grundarna, valde vi att anvénda oss av
ett snobolls- eller kedjeurval. Anledningen till att vi anvéinde oss utav denna typ av urval for
resterande respondenter var att vi sjdlva inte hade nadgon kunskap eller vetskap kring vilka
personer inom véra fallféretag som var insatta i det vi ville friga om samt om och nér de
skulle kunna vara tillgéngliga for en intervju innan undersdkningen inleddes. Det var ocksa
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viktigt att vi kom i kontakt med respondenter hogt upp 1 organisationen som varit med
foretaget ldnge, helst sedan grundandet, for att vi skulle kunna fa svar pa de fragor vi stéllt
upp 1 vér intervjuguide. Vi tog dirfor forst kontakt med grundarna till de bada foretagen, forst
och framst pd grund av grundarens viktiga roll for att kunna svara pd fragor som har med
strategi och struktur att gora vid foretagets grundande fram till idag, for att 14ta dem hjdlpa oss
plocka ut ytterligare relevanta respondenter. D& vi fokuserat pa att undersoka hur strategi
paverkar strukturen i nystartade foretag specifikt i forsiljningsfunktionen bad vi om intervjuer
med foretagens forsdljningschefer, om sddana fanns, eller ndgon med mer ansvar och kunskap
inom forsédljningsavdelningen och som varit med en lidngre tid. Efter detta valde de tva
grundarna ut varsin respondent frén deras respektive organisationer (Bryman & Bell, 2013:
206-207). Ett problem med att anvéinda sig av ett snobollsurval &r att representativiteten ar
begrinsad vilket 1 in tur pdverkar den externa validiteten negativt. Dock menar Bryman &
Bell (2013: 206-207) att inte lika mycket fokus ligger pa generaliserbarheten hos kvalitativa
studier varfor denna urvalstyp fungerar vil for att fa tag pd respondenter som kan anses vara
relevanta for forskningens syfte och fragestéllning.

Det var sérskilt viktigt for oss att fa kontakt med grundarna av foretagen dd dessa varit
med under hela processen samt rimligtvis varit delaktiga i utformandet av strategi och struktur
fran borjan. Utan denna kontakt med grundarna sé skulle vi inte kunnat genomfora var studie.
Sammanlagt genomforde vi fyra intervjuer fordelade over fem tillfillen med fyra olika

respondenter enligt tabellen nedan:
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Foretag Befattning Namn Intervjudatum | Intervjutid
Advisa Grundare Kristoffer Lindqvist | 2015-12-08 60 min
Advisa Séljare Hampus Soderstrom | 2015-12-21 32 min
Foretag B | Grundare Respondent 1 2015-12-08/10 | 42 min + 10

min
Foretag B | Deldgare/Siljare | Respondent 2 2015-12-21 36 min

Tabell 2: Respondenter

Det ska dock noteras att séljaren pd Advisa inte ldngre jobbar kvar pd foretaget men
var med under den sena dverlevnadsfasen samt under tillvéxtfasen vilka ar de tva faser som vi
anser vara mest intressanta, detta har gett ett bra stdd och styrkt det grundaren tog upp
angdende denna period men ur ett annat perspektiv.

Efter vi genomfGrt intervjuerna utférde vi dven en respondentvalidering for att
bekrifta att de beskrivningar vi gjort grundat pd intervjumaterialet dverensstimde med det
respondenterna  menade vid intervjutillfallet (Bryman & Bell, 2013: 402).
Respondentvalideringen medforde att vi blev ombedda att exkludera ett kortare stycke med
kénslig information som géllde fallforetagets framtida planer. 1 Ovrigt Overensstimde

intervjumaterialet.

Forskningsinstrument

Datainsamling

Vi inledde vér studie genom att fora ett resonemang kring de diskussioner som forts
géllande relationen mellan strategi och struktur under foreldsningarna pa kandidatkursen i
Strategic Management hosten 2015. Nér vi valt den teori och det omrade vi ville undersdka
borjade ett systematiskt sokande for &mnet relevant forskning. Vi utgick frdn Chandlers
(1962) teori om det kausala sambandet att struktur foljer strategi samt gick igenom ytterligare

forskning for att identifiera det teoretiska problemet. Vi lokaliserade ytterligare litteratur inom
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omraden genom en kedjesokning av referenslistor fran den forskning vi forst identifierat; det
vill sdga Chandler (1962) och den pafoljande kritiken fran Hall & Saias (1980), vilket kan
kopplas till att vi utgick frdn den teoretiska propositionen likt ndmnt tidigare i1 vart
metodavsnitt. Vidare rekommenderades vi att undersdka begreppet effectuation, vilket
utmynnade i en litteraturgenomgang inom omradet.

Efter en genomgéng av tidigare forskning dvergick vi till insamlande av empirisk data
dér vi anvinde oss utav badde sekunddrdata i form av arsredovisningar och information fran
véra fallforetags hemsidor samt semistrukturerade intervjuer. Vi valde att anvénda oss av
semistrukturerade intervjuer for att datan som genererades skulle passa den kvalitativa analys
vi d@mnat utfora. Anledningen till varfér vi valde semistrukturerade intervjuer framfor
ostrukturerade intervjuer var for att littare kunna jdmfora resultaten frin intervjuerna for de
bada fallen. Vi skapade en lista som innehdll de teman som vi under intervjun hade for avsikt
att berdra. Dessa teman var generell bakgrund, strategi och struktur. Dessa teman eller
underavdelningar fylldes sedan pa med huvudfragor och uppfdljande underfragor som stilldes
pa sa sitt att vi forsokte f respondenten att sjilv utforma sina svar pa ett sa flexibelt sétt som
mdjligt utifrdn de teman vi pd forhand hade som avsikt att undersoka (Bryman & Bell, 2013:
475-485). Frdgorna utformades i enlighet med Bryman & Bells (2013: 485-489)
rekommendationer for vad som bor ingé i en intervju och berdr som tidigare ndmnt generell
bakgrund eller information om fOretagets strategi, struktur men dven forsiljning da vi valt
att fokusera pé denna funktion i foretaget.

Da vi inledningsvis utformade en lang och omfattande intervjuguide utforde vi pd var
handledares inrddan och i enlighet med Bryman & Bells (2013: 276-277) och Yins (2003:
278-280) rekommendationer en pilotundersdkning for att sdkerstélla att fragorna genererade
svar av god kvalitet som var anvdndbara. Vi valde att testa var intervjuguide pd en bekant

med erfarenhet av att ha grundat och drivit ett foretag i tvd &r. Denna pilotundersdkning
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resulterade 1 att vi fick en bittre forstdelse for hur vi skulle formulera oss, vilken
ordningsfoljd fragorna skulle ha samt vilka fragor som inte bidrog till att svara studiens syfte.
Efter genomford pilotundersdkning tog vi bort ménga av de fragor som kéndes 6verflodiga.
Samtidigt dndrade vi ordningsfoljden for vissa av frdgorna for att skapa en mer logisk
intervjustruktur och omformulerade en del fragor dir bade vi sjilva och respondenten
upplevde brister. Till exempel rensade vi bort en stor del av de mer generella fragor vi i
borjan inledde med dé& vi mirkte att svaren pé dessa ofta gick att lasa sig till pa foretagens
hemsidor eller var av sa generell karaktér att respondenten upplevde det som problematiskt att
se relevansen 1 att frdga vissa av frdgorna. Det ska klargoras att fOretaget i
pilotundersdkningen inte var verksamt i samma bransch som de tva foretag vi utfort var studie
pa, dock gav pilotundersdkningen oss en ldrorik insyn i hur vara frdgor uppfattas, tolkas och
besvaras. Det gav oss ocksd mdjlighet att i en mer avslappnad form bli varma i kldderna och
testa vér intervjuguide innan den skulle anvéndas pa riktigt. For intervjuguiden i sin helhet, se

Bilaga A: Intervjuguide.

Reliabilitet

Reliabilitet dr ett begrepp som har att gora med studiens tillforlitlighet. For att det ska
finnas en god reliabilitet dr det dven viktigt att det finns en replikerbarhet, det vill sdga att
studien kan genomforas igen med samma eller liknande resultat (Bryman & Bell, 2013: 62-
63). D4 vi valt att anvidnda oss av en tvéifallsstudie istéllet for en enfallsstudie, som skulle tagit
mindre tid och resurser i ansprak att genomfora, menar Yin (2003: 53-54) att replikerbarheten
forbattras vid studien av tvad fall. Detta eftersom studien “replikeras” en ging genom att
ytterligare ett fall undersoks. Aven generaliserbarheten av resultaten dkar och det finns
analytiska fordelar med att ha fler &n ett fall att analysera da resultaten kan jamforas vid

anviandandet av en tvafallsstudie.
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Semistrukturerade intervjuer kan vara svéra att replikera da vi under intervjuerna latit
respondenterna tala relativt fritt inom de omrdden och frdgor vi strukturerat upp 1
intervjuguiden. Dock har intervjuguiden, och fragorna i den, varit tvungna att vara
strukturerade for att vi ldttare skulle kunna jamfora svaren mellan de béda foretagen och
garantera ndgon form av replikerbarhet dem emellan (Bryman & Bell, 2013: 480). En annan
positiv aspekt for reliabiliteten med att anvinda semistrukturerade intervjuer var att
respondenterna gavs mer frihet att sjdlva formulera sina svar vilket lett till att studien blir
mindre beroende av oss som intervjuare. For att undvika informationsbortfall och

missforstand av svaren fran intervjuerna har vi spelat in och transkriberat dem.

Validitet

Bryman & Bell (2013: 63-66) presenterar tre primdra typer av validitet:
begreppsvaliditet, intern validitet och extern validitet.

Begreppsvaliditet dr ett métt som behandlar om man verkligen miter det som man
avsett mita. For att vi skulle uppnd en begreppsvaliditet utformade vi fradgorna
iintervjuguiden pa sd sitt att respondenterna fick svara genom att beskriva ett
héndelseforlopp eller ge konkreta exempel istdllet for att vi stillde direkta fragor om deras
strategi och struktur. Nir vi vél var tvungna att stilla frdgor om just strategi och struktur
forsokte vi operationalisera begreppen och istéllet friga om langsiktiga planer, mal och
resursallokering nér vi stéllde fragor som rorde strategi. For fragor som handlade om struktur
valde vi istéllet att frdga 1 termer av hur foretaget var organiserat eller hur man organiserade
olika aktiviteter. Vi gjorde detta for att forsoka operationalisera begreppen strategi och
struktur genom att frdga om d&mnena som vi valt att definiera dem, istdllet for att frdga om de
relativt abstrakta begreppen strategi och struktur som skulle kunna tolkas pa fler olika sitt dn

véra de facto definitioner av begreppen. Detta eftersom vi ville f& en mer objektiv bild av hur
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deras strategi och struktur sag ut, och inte {4 svar pd hur de uppfattade att de sag ut eller vad
de uppfattade att vi ville ha som svar.

Den interna validiteten behandlar fragor kring hur sékerheten att en variabel paverkar
en annan kan garanteras, det vill séga att den inte paverkas av en tredje faktor. I vart fall beror
den interna validiteten pd med hur stor sdkerhet vi kan lita pd de svar vi fatt av
respondenterna. Vi anser dock att studien har en god intern validitet da sdrskilt grundarna som
varit med under hela resan har kunnat bidra till att ge en detaljerad beskrivning av
héndelseforloppen frdn grundandet till idag.

Den externa validiteten kritiseras ofta i1 kvalitativa studier i allméinhet, och 1 fallstudier
i synnerhet, dd urvalet oftast inte &r representativt eller tillrdckligt stort for att kunna
sdkerstillas statistiskt (Bryman & Bell, 2013: 64). Yin (2003: 10-11) motsétter sig dock denna
kritik genom att argumentera for att generaliserbarheten fran fallstudier géller teoretiska
propositioner men inte populationer. Genom att argumentera pa detta sétt visar Yin pa att de
resultat som kan hidmtas fran fallstudier kan stddja, utveckla och generalisera teorier. Vi anser
dven att vi, 1 enlighet med Yins (2003: 53-54) rekommendation, genom vart val att anvéinda
oss av en tvéfallsstudiedesign forbdttrar den externa validiteten mycket jamfort med om vi
istdllet endast undersokt ett fall.

Fragan ar dock hur relevant det dr att resonera kring reliabilitet och validitet nar det
kommer till kvalitativa undersékningar. Bryman & Bell (2013: 402-403) presenterar kritik av
anvindandet av dessa tvd begrepp vid en kvalitativ ansats d4 det enligt dem “kan finnas mer
dn en och mdjligen manga fler hallbara beskrivningar av denna verklighet”. Med andra ord
menar de att reliabilitet och validitet ldmpar sig béttre att anvdndas vid kvantitativa studier dér
det ar lattare att visa pa ett korrekt svar. Istéllet menar de att trovérdighet och dkthet kanske &r
bittre begrepp att anvindas vid kvalitativa studier dir flera forklaringar kan antas finnas till

ett givet fenomen.
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EMPIRI

De tva fallforetag vi valt att undersdka befinner sig bada i finansbranschen dér de
tillhandahaller finansiella stodtjinster. De tva bolagens grundliggande affarsmodeller liknar
varandra till viss del men deras kundfokus &r inte detsamma. Gemensamt for de bagge
foretagen dr att de kapitaliserat pé internetbankens framviéxt och att fler och fler bankérenden
skots digitalt. Detta fordndrade spelreglerna da traditionella storbanker fick konkurrens av
aktorer med liknande affarsidéer som véra fallforetag som i storre utstrickning borjade
etablerade sig pd marknaden. Tjénster som historiskt sett alltid erbjudits pa bankkontor ar idag
1 hog utstrackning automatiserade med anledning av teknisk innovation vilket banat vig for
denna nya typ av verksamhet som syftar till att sammanstilla och jimfora befintliga 1&n och
lanemdjligheter for privatpersoner och foretagare. Advisa fokuserar pd konsumentmarknaden
(B2C) medan Foretag B fokuserar pd foretagsmarknaden (B2B). Vi kommer forst att
presentera de tva fOretagen separat for att sedan presentera den kombinerade empirin for de

tvd foretagen under de olika faserna.

Advisa AB

Advisa dr ett privatigt foretag i finanstjanstebranschen som grundades i juni ar 2011 och
bedriver sin verksamhet fran Stockholm. Foretaget arbetar med jimforelser av lan for
privatpersoner. Detta gor de genom tekniska l6sningar och samarbeten med runt 20 banker
och andra lngivare, for att pa s sitt lata privatpersoner pé ett enkelt sdtt jaimfora bankernas
rdntor och lanevillkor pé bas av endast en kreditupplysning. Omséttningen pa 30 miljoner och
15 anstéllda har vixt snabbt frdn det forsta rakenskapsaret (1,5 ar) till 71 anstéllda och en
omsittning pd 55 miljoner for rdkenskapsédret 2014 (Svensk Lanemarknad AB, 2012; Advisa

AB, 2013 & 2014). Som mest har foretaget haft 120 anstdllda men idag har de dragit ner
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personalstyrkan till 42 personer. Samtidigt har de enligt sin hemsida till dags dato hjélpt 189
889 kunder att jaimfora nya 14n eller samla sina redan existerande 14n (Advisa AB, 2015).
Advisa grundades av Kristoffer Lindqvist och en till medgrundare i juni 2011.
Lindqvist har en bakgrund av att tidigare ha startat foretag, jobbat med forsiljning samt med
rddgivning och uppbyggnaden av en siljorganisation for ett foretag inom finansbranschen

samt last vid Handelshogskolan i Stockholm.

Foretag B

Foretag B dr ett privatdgt foretag i finanstjdnstebranschen som grundades i januari
2012 och bedriver sin verksamhet fran Stockholm. Foretagets kdrnprodukt dr att hjdlpa
foretag hitta finansiering framst med hjélp av fakturafinansiering, l&n eller leasing. Foretag B
kombinerar “raddgivning med konkurrensutsittning” for att forbdttra foretags kapital och
finansieringsstruktur. Konkurrensutséttningen, som Foretag B beskriver den, dr riktad mot de
samarbetspartners som kommer in med finansieringsforslag till de foretag som véljer att ga
genom Foretag B fOr att hitta, ldra sig mer om och jamfora finansieringsalternativ. Foretag B
hade under sitt forsta rdkenskapsér 2013 endast 2 anstillda och en omsittning péd runt 4 000
kr. Detta hade till rakenskapsaret 2014 vuxit till 8 anstédllda och néstan 3 miljoner i omséttning
(Foretag B, 2013 & 2014).

Respondent 1 grundade foretaget Foretag B i januari 2012 och dr idag VD och
operativt ansvarig. Hans tidigare erfarenheter bestdr bland annat av att han tidigt startade
foretag, anordnade event och av att ha jobbat med forsiljning och radgivning for finansiella
produkter samt jobbat som coach och utvecklare av siljorganisationen for foretaget som sélde

dessa tjanster. Dartill har han studerat ekonomi vid Stockholms universitet.

Uppstartsfasen
Idéerna till foretagen kom for bdde Advisa och Foretag B fran tidigare erfarenheter

och analyser av hur marknaden uppfattades se ut och fungera. I Advisas fall grundade sig
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detta 1 tidigare erfarenheter av att bygga upp en siljorganisation samt en analys av
lanemarknaden frdn ett makroperspektiv. For Foretag Bs del kom idén till foretaget kring
egna erfarenheter av formedling av finansiella tjénster samt efter att ha identifierat ett behov
av ldneformedling for foretag pd grund av Okat kapitaltickningskrav for banker och andra
langivare.

Idéerna vixte ocksd fram till viss del ur grundarnas visioner om vad foretagen skulle
vara och std for. Respondent 1 beréttar att han startade Foretag B for att hjélpa svenska
sméforetag att lattare f& finansiering d& han menar att dessa foretag spelar en stor roll for
Sveriges framtida utveckling. Lindqvists vision verkar mer ha handlat om 6nskan att bli storst
inom sin bransch, men dir fanns &ven en vilja att effektivisera och konkurrensutsitta
lanemarknaden till formén for privatkunderna.

Under uppstartsfasen skotte grundarna allt arbete pd egen hand men Advisa
rekryterade efter ett par ménader en styrelse som bidrog med bade kunskap och kapital.
Dessutom rekryterade Advisa dven en chefsutvecklare for att ta fram en hemsida dir
lanejamforelser kunde goras och valde att ha denna avdelning internt medan Foretag B istéllet
valde att kdpa in tjénsten utifran. Respondent 1 beskriver sjilv den forsta tiden i foretaget som
en period av forberedelse: “Ndr jag borjade och grundade det héir sa var det under forsta dret
bara forberedande arbete, vi var inte ute och skarpt sdlde nagonting.” Grundaren for Foretag
B skétte under denna period all kontakt med samarbetspartners for att sélja in tjansten samt att
skapa och forbereda siljmaterial. Han beskriver sjdlv det forsta aret pd foljande sétt: “/...J/jag
skulle definiera det som jag beskriver som ett forberedande arbete ocksda dr en del av
forsdljningen, oavsett om det handlar om att forhandla utvecklingen av hemsida,
utvecklingskostnader eller andra [férhandlingar| sd dr forsdljningen A och O.” Han forklarar
ocksa den bakomliggande anledningen till varfér grundaren ofta har denna ensamma roll i

borjan i samband med ett resonemang om att han skulle kunnat anstdlla ndgon annan att géra
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det forberedande arbetet: “Det handlar om, som det gor i alla fall skulle jag sdga [och] de
som sdger annorlunda de ljuger, det handlar om ekonomi.”

Lindqvist beskriver att de under denna period jobbade mycket med att hitta en hallbar
affarsmodell for Advisa. Till exempel sd testade de tidigt att jobba med forsdljning Sver
telefon, vilket Lindqvist menade inte hade gjorts tidigare. Samtidigt som perioden priglades
av olika test och laborationer s menar han att de tidigt trdffade rétt vilket gjorde att de inte
behovde laborera sa mycket med andra typer av 16sningar vilket Lindqvist sjilv hérleder bade
till fungerande hypoteser om marknaden (rddgivning inom detta omradde saknades) och
organisationsstruktur (att det &r béttre att bli mer specialiserade dér vissa sdljare har hand om
nyforsdljning och andra radgivning), samt en del tur.

Béde Lindqvist och Respondent 1 beskriver att de inledningsvis hade idéer om hur de

skulle dra nytta av de problem de funnit, Lindqvist refererar till exempel till dessa idéer som

hypoteser som han vill testa snarare 4n att han ville sétta fasta tydliga strategier eller mal.

Overlevnadsfasen

Under 6verlevnadsfasen beskriver bade grundarna och de séljare vi intervjuat vikten
av att lyckas etablera en vélfungerande forséljning for att dra in pengar till foretaget och sidkra
dess fortlevnad. Lindqvist beskriver till exempel hur Advisa resonerade kring siljavdelningen
den forsta tiden: “Vi 6kade i princip i sa hégt tempo som vi klarade av. Pd tva dr vixte vi fran
tvd personer till ndstan hundra. [...] det [dr] en stor utmaning att skala en sddan typ av
organisation, men trots det sd gasade vi pd i sa hogt tempo som vi kdnde oss bekvima med.”
Under denna period véxte sdljavdelningen snabbt och den delades dven upp 1 tva
underavdelningar; en som sysslade med nykundsforséljning 6ver telefon och en som édgnade
sig &t radgivning. Denna uppdelning var en av de hypoteser som Lindqvist tidigt ville testa da
detta enligt honom inte hade gjorts forut for denna typ av tjdnst. Soderstrdém som var en av

Advisas séljare beskriver att denna period préaglades av ett starkt séljfokus dir prestation
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méttes och utvirderades. I takt med att organisationen vixte befordrades framgangsrika
sdljare till mellanchefer och coacher till de tvd avdelningarna. Lindqvist beskriver det som att
forsiljning spelade en avgorande roll for foretaget under denna period. Samtidigt beskriver
han hur de tidigt laborerade med vilka typer av kunder som kontaktades for att identifiera det
mest effektiva tillvigagingssittet for forsdljningen. Det viktiga var att fortsatta experimentera
for att fa till en hallbar affirsmodell. Nér Advisa efter drygt ett ar fran uppstarten ansag sig ha
bevis for att foretaget hade en vélfungerande affirsmodell och forséljning byggde de dérfor
vidare pa denna.

Aven for Foretag B ligger fokus pa forsiljning under dverlevnadsfasen. Grundaren for
Foretag B beskriver hur foretaget under detta skede borjade arbeta med skarp forséljning samt
borjade bygga upp en intern siljavdelning som frimst sysslade med forsiljning dver telefon
med syfte att bygga upp en kundstock. Under denna fas skalade foretaget bort och
outsourcade allt som inte horde till kirnverksamheten som till exempel ekonomifunktioner.
Detta géllde dock inte séljavdelningen och Respondent 1 beskriver detta resonemang pé
foljande sitt: “/[..[ndr vi korde igang med skarp forsdljning sd hade vi en intern
sdljorganisation som satt framfor allt i telefon [...] och varfor vi har gjort det dr framfor allt
for att telefonbearbetning av potentiella kunder dr extremt effektivt for att vi far upp en stor
kvantitet. Vi hade egentligen tva alternativ, antingen anlitar vi en extern sdljpartner som
hjdlper oss att bygga upp en bulk med potentiella kunder, eller sa gor vi det internt. Varfor vi
valde att gora det internt dr for att da kan vi ha kontroll, vi kan sdikerstdilla kvalitén, vi vet att
vi kan sdtta var egen kvalitetsstimpel pd [kundstocken] sa att vi vet exakt hur vi ska behandla
den.” Detta citat visar pa hur stor vikt forsdljningen spelar for Foretag B vilket dven styrktes
av Respondent 2. Detta dr d&ven ndgot som stammer for Advisa.

Advisa vixte sin telefonforséljningsavdelning s& mycket det gick under denna fas men

Foretag B sag istéllet relativt tidigt en sjunkande effektivitet av sin telefonforséljning och
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identifierade att fysiska moten gav béttre avslut. Detta ledde till att Foretag B lade ner den
avdelning med telefonsdljare som byggts upp sedan den skarpa forséljningen inleddes. Dock
sker idag dven viss forsdljning per telefon men inte i lika stor utstrdckning och inte heller med
en egen avdelning da andra krav stélls pa sdljare som har hand om fysiska moten jamfort med
over telefon. Samtidigt har Foretag B pd senare tid markt av ett 6kat inflode av kunder som
sjdlva kontaktar dem for att ta del av deras tjinster, antingen via hemsidan, genom
rekommendationer frén tidigare kunder eller genom samarbetspartners.

De kortsiktiga mélen ligger under denna fas pa ett mer finansiellt forsdljningsplan dar
Respondent 1 menar att det pratas i termer av “faktisk intjdning av pengar”. Han séger dven
att hans mal har gatt fran att till en borja vara mer storslagna och visionéra till att bli mer
realistiska och 6dmjuka d& han fatt en storre insikt i att allt som planeras inte utfaller precis
som planerat. P4 fragan om han Onskar att han gjort ndgot annorlunda i hur de byggt upp sin
forsiljningsavdelning och hur de jobbar svarar han dock nej; “Allting man gor oavsett om det
dr positivt eller negativt har man nytta av, sa ddrfor krédvs det att du ska gora det. Utifran det
perspektivet sa nej, jag hade inte gjort det annorlunda.”

Med tiden mérkte de att kunderna ofta hade vildigt varierande behov, vissa var ute
efter en enkel lanejdmforelse medan andra var intresserade av mer komplexa projekt som
16pte 6ver lang tid och kridvde specialkompetens. Av denna anledning menar Respondent 1 att
de valde att bygga upp ett mindre nidtverk bestdende av 7 underkonsulter med
specialistkunskap inom olika omréden som tas in vid behov och som ibland dven drar in egna
projekt genom sina egna nitverk. Idag bestdr Foretag B av 3 heltidsanstillda som alla &r

“hundra procent virdeskapande” enligt grundaren.

Tillvaxtfasen
Under denna fas fortsétter Advisa att expandera forsdljningsavdelningen. Med bevis

for att affirsmodellen fungerar kommer dven andra fragor och funderingar upp till ytan:
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“Efter drygt ett dr ndr vi fdtt bevis for vdr affdrsmodell och vi tjdnade pengar borjade tankar
om vad var ldangsiktiga vision [dr] och hur vi uppnar den fodas.” Lindqvist menar ocksa att
de efter cirka ett och ett halvt ar utvecklade en formaliserad faktisk strategi dir de
inspirerades av foretag som Intel och Google och deras arbetssétt Objectives & Tactics och
dér de skapade mal och strategier upplagda pé ett, tvd och fem &r. Lindqvist beskriver att de
dven tidigare haft mal och strategier men att det forst under denna fas blev formaliserade, och
dven mer realistiska, da de dven borjade halla strategimoten.

Foretaget fortsétter vixa och toppar pd runt 120 anstéllda vilket bland annat leder till
ett 0kat behov av mellanchefer och coacher. Samtidigt borjar ledningen se en sjunkande
effektivitet i1 forséljningsarbetet samt ett 6kat inflode av kunder frdn hemsidan. De borjar dven
utveckla en ny produkt, inkomstforsikringar, som r ténkt att fungera som ett komplement till
deras andra tjénster. I takt med att foretaget véxer och att medgrundaren i slutet av 2014
lamnar foretaget far Lindqvist en dkad arbetsborda och borjar i samband med detta delegera
mer ansvar till andra personer inom organisationen och fir pa sa sétt en &n mer dvervakande

eller planerande roll.

Expansionsfasen

Tidigt under denna fas lamnar Lindqvist 6ver ansvaret som VD till en tidigare anstélld
pa grund av okad arbetsborda delvis pa grund av att vissa, som Lindqvist sjdlv bendmner det,
strategiska projekt kraver mer av hans tid och hans helhetsforstielse for foretaget. Till f6ljd av
att ledningen under en lidngre tid noterat en sjunkande effektivitet for telefonforsiljningen sa
ligger man om stora delar av strategin. Detta leder till att personalstyrkan gér frdn drygt 100
anstéllda till totalt 42 varav huvuddelen av de avskedade kom fran
telefonforséljningsavdelningen. Omstruktureringen skedde 1-2 ménader efter att beslut om

den nya strategin tagits och fokus skiftas till att istdllet f4 in kunder pd andra mer
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kostnadseffektiva sdtt. Lindqvist menar att de i samband med omstruktureringen stérkte

organisationens flexibilitet och brdt det starka beroende av specialkompetens de tidigare haft.

Faser

Empiri

Uppstartsfasen
Advisa 0-0,5ar
Foretag B 0-14r

Grundarna har bakgrund inom forséljning, ekonomistudier och tidigare
erfarenhet av att starta foretag

Idéer och hypoteser ligger bakom grundandet av foretagen

En eller enstaka personer driver utvecklingen av foretagen

Forberedande arbete och testande av idéer och hypoteser for att hitta en
hallbar affirsmodell

Foretagen strukturerar sig pa olika sétt; Advisa anstéller utvecklare for
hemsidan, Foretag B koper in den tjansten externt

Ett av foretagen rekryterar en styrelse som rimligtvis har viss paverkan pa
kommande idéer, beslut och strategier

Overlevnadsfasen
Advisa: 0,5-1,5 ar
Foretag B: 14r-nu

Starkt forsdljningsfokus

Fokus pé finansiella mal leder till kortsiktighet

Bada foretagen anstéller séljare i varierande omfattning

Fortsatt experimenterande och s6kande efter en héllbar affarsmodell

Tillvixtfasen
Advisa: 1,5ar-2,5ar

Advisa anldgger ett mer langsiktigt fokus till foljd av att de fétt bevis for att
affdrsmodellen &r héllbar

Idéerna har utvecklats till formaliserade strategier (mél pé 1, 2 och 5 ar) och
strategimoéten borjar héllas regelbundet

Adpvisa fortsitter att expandera sin séljavdelning

Okat behov av mellanchefer och coacher

Borjar se sjunkande effektivitet fran telefonforséljningen

Utvecklar en ny produkt (inkomstforsikring)

Expansionsfasen
Advisa: 2,5ar-nu

Stor och drastisk omstrukturering av forséljningsavdelningen som foljer
snabbt pa ett strategiskt beslut

Grundaren mer i en dvervakande roll med fokus pa strategiska projekt
Mer externt fokus pa marknad och konkurrenter

Tabell 3: Sammanfattning empiri

ANALYS

Vi dmnar under detta stycke analysera de empiriska iakttagelserna for att kunna

jdmfora det teoretiska ramverket med datan. Syftet ar att undersoka hur strategin

paverkar strukturen i nystartade foretag for att kunna svara pa var forskningsfriga.
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Uppstartsfasen

Det blir tydligt att de bdda grundarna tidigare startat foretag samt att de har ett intresse
av foretagande, entreprendrskap och forséljning nér de beskriver hur de startade sina foretag:
det borjade 1 bida fall med en kort analys av marknaden som sedan snabbt foljdes av att de
gick ut och testade sina idéer, vilket kan kopplas till hur Sarasvathy (2001) menar att
framgangsrika entreprendrer ofta resonerar. Sarasvathy menar att entreprendrer istdllet for att
gora inledande och djupgaende analyser gar ut och testar sina idéer i verklig miljo for att se
om de fungerar eller inte. Vi tycker oss ddrfor hir se en stark koppling till det effektuella
resonemang Sarasvathy (2001) beskriver d& de bdda grundarna i vir mening inte borjade med
ett givet mal eller strategi utan utgick fran de idéer, kompetenser och erfarenheter som forst
efter de testas och visas vara fungerande kan konkretiseras ner till faktiska mél och strategier.

Lindqvist menar att fokus under den hér perioden snarare liag pa att hitta en
affirsmodell som fungerade, &n att sdtta fasta tydliga mél eller strategier, vilket vi menar
ytterligare underbygger vért resonemang att denna fas framst prdglas av testande och inte av
upprittandet av strategier. Av denna anledning anser vi heller inte att det finns en de facto
strategi under denna fas enligt Chandlers (1962) definition som vi valt att anvinda oss utav da
det saknas tillrdcklig langsiktighet. Vidare gar det dirfor inte heller att sdga att strategi
paverkar struktur under denna fas.

Dock tycker vi oss se att dessa kortsiktiga idéer och hypoteser fortfarande paverkar
strukturen. Till exempel da Lindqvist rekryterade bade en styrelse och chefsutvecklare for
hemsidan (istéllet for att kdpa in tjdnsten) till Advisa. Trots att vi for denna studie fokuserat
pa strategins paverkan pé strukturen tycker vi oss ocksa kunna se exempel pd att struktur kan
komma att paverka kommande beslut och strategier. Detta d& Lindqvist talar om att de
rekryterar en styrelse med kunskapskapital som rimligtvis kan anses ge feedback pd och

paverka hur kommande beslut eller strategier utvdrderas och ageras pa likt Hall & Saias
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(1980) menar att strukturen utgor ett filter. Detta resonemang styrks ocksé av Bower (1972:
286-287) som menar att den strukturella form som valts for att utfora en viss strategi kan
paverka kommande strategier.

Anledningarna till att vi placerat in foretagen i uppstartsfasen under de perioder som
anges 1 rubrikerna &r att i Foretag Bs fall sé sitter den skarpa forsdljningen igéng ett ar efter
foretaget startas samt att sdljavdelningen borjar byggas upp nédr den skarpa forséljningen
kommer iging vilket kopplas till att bolagsstrukturen foréndras. I Advisas fall handlar det
snarare om att foretaget véxer och borjar anstélla ytterligare personal. En annan forutséttning
for att ga vidare till nésta fas dr att Lindqvist och Respondent 1 klarar de krav som stills pa
administration och den arbetstid som grundarna tvingas ldgga ner vilket de tydligt gor mycket
tack vare att de bdda tidigare startat och drivit foretag och ddrmed vet vad detta innebér vad

giller tidsatgdng och administration (Scott & Bruce, 1987: 49).

Overlevnadsfasen

Det som dr gemensamt for bada foretag under denna fas ér att organisationerna véxer,
mer personal anstdlls samt att de badda grundarna gor aktiva val for hur de tinker sig att
forsiljningsavdelningarna ska struktureras. Lindqvist delar upp Advisas forséljningsavdelning
i tva delar enligt sin hypotes och grundaren for Foretag B anstiller telefonséljare som sedan
plockas bort nédr han ser att den relativa effektiviteten borjar sjunka. Det ar dock enligt var
definition inte strategi per se som péaverkar strukturen som Chandler (1962) menar, utan det r
likt under uppstartsfasen kortsiktigare idéer eller hypoteser som nir som helst kan komma att
liggas om som pdverkar. Vi anser med andra ord att idéerna och hypoteserna dr kortsiktiga
och att foretagen fortfarande ar i en testperiod dér de testar sig fram for att se om deras idéer
kan komma att fungera och bli langsiktiga. Om idéerna ser ut att halla och blir 1dngsiktiga
skulle de senare kunna utvecklas till strategier. Vi anser oss ha bevis nog for att kunna séga att

bade Foretag B och Advisa under dverlevnadsfasen fortfarande bedriver trial & error likt
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Sarasvathy (2001) beskriver hur entreprendrer arbetar och resonerar i borjan. Detta eftersom
de bada grundarna under denna fas sokte efter en héllbar affirsmodell och darfor
experimenterade och testade om idéer fungerade eller inte. Det vill sdga att de inte anvénder
ett kausalt resonemang som strategi kan sdgas vara utan istéllet ett effektuellt resonemang
som utgdr ifrdn vad entreprendren har att tillgd och dér flera mal kan vara lika aktuella och
viktiga. Det faktum att foretag i den hér fasen ofta ar relativt smd gor det dven ldttare for
entreprendren att testa olika idéer eller hypoteser fram och tillbaka dn om fOretaget varit storre
med en mer komplex struktur (Miller & Toulouse, 1986:50). Enligt Miller & Toulouse (1986:
50) ar det ocksd mer vanligt att foretag byter riktning eller strategi i smé foretag ddr VDn eller
grundaren har storre inflytande likt i véra fall under denna fas, detta blir &ven svérare att gora
ju mer foretaget vaxer och komplexiteten okar.

Grundaren for Foretag Bs resonemang kan kopplas till de tankar Miller & Toulouse
for fram; att ett litet foretag till en borjan drivs av mer otydliga och vaga idéer som kommer
direkt fran grundarens huvud. Eftersom att grundaren bade 1 uppstartsfasen och
overlevnadsfasen har en otroligt central roll i foretaget blir foretaget mer flexibelt da besluten
tas direkt av grundaren utan att egentligen behdva diskuteras i ndgon storre utstrickning innan
beslut tas om att genomfora idén eller inte. Det kan dirfor ses som att de kortsiktiga idéer och
hypoteser som Lindqvist och Respondent 1 hade gick att implementera snabbare &n om
foretaget hade varit storre och mer komplext. Det kan darfor finnas bevis for att idéerna
paverkar strukturen, da strukturen heller dnnu inte dr sd komplex och trogrorlig som i storre
foretag (Miller & Toulouse 1986: 50).

Béde Lindqvist och Respondent 1 dr dverens om att forsdljningen var av yttersta vikt
och att fokus l&g pa att tjéna tillrackligt med pengar for att kunna fortsétta driva verksamheten
framét. Detta dr enligt oss ett bevis pa den kortsiktighet vi beskrivit ovan och som

respondenterna dven beskriver sjélva. Lindqvist menar till exempel att en av de anledningar
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till att strategiarbetet inte kom igang pa allvar forrdn efter drygt ett ar, vilket &r i den senare
delen av dverlevnadsfasen for Advisas del, var att de forst da kinde att de borjade f& bevis for
att affairsmodellen fungerade vilket gav dem bland annat tid och mgjlighet att borja fundera i
termer av hur de skulle ta verksamheten vidare mer langsiktigt. Detta ser vi som ytterligare ett
bevis pa att idéerna eller hypoteserna under borjan av denna fas inte kan vara strategier enligt
vér definition. Detta resonemang gar dven vil ithop med det som Mintzberg & Waters (1985)
beskriver som framvixande strategier det vill séga strategier som véxer fram efter hand och
utvecklas beroende pa vad som hiander. Det skulle dven gé att beskriva det vi bendmner som
idéer och hypoteser som entreprendriella strategier likt Mintzberg & Waters (1985: 260-261;
270) men det gar samtidigt emot deras egen tes att “No consistency means no strategy or at
least unrealized strategy-intentions not met” (Mintzberg & Waters, 1985: 258) da de dven,
likt oss, menar att idén kan dndras helt innan det ursprungliga, eller ett annat, mal ndas
(Mintzberg & Waters, 1985: 261).

Anledningarna till varfor Advisa tar sig vidare till tillvixtfasen dr frimst att de
fortsitter anstdlla séljare for att 6ka sin forsdljning d& en 6kning av forsédljningen ar ett av de
viktigaste kraven for att ta sig vidare fran denna fas enligt Scott & Bruce (1987: 49) samt att
de experimenterat med sin kundbas for att nd ut till fler. Att Foretag B idag fortfarande
befinner sig 1 denna fas anser vi bero pa en kombination av anledningar. Den framsta
anledningen dr forsdljningsutvecklingen diar de relativt tidigt avvecklade den interna
sdljavdelningen, delvis pa grund av sjunkande effektivitet av telefonforsiljningen, och gick
over till att ta mer fysiska mdten men inte anvédnde sig av lika méinga séljare. Likt tidigare
ndmnt dr ett av Scott & Bruce (1987: 49) krav for att gd vidare fran denna fas att foretaget
okar och hanterar 6kad forséljning. De menar ocksa att manga foretag stannar kvar i denna

roll en langre tid innan de lyckas vidga sin kundbas och dka sin forsdljning.

45



Tillvaxtfasen

Det ar forst under tillvéxtfasen strategi, enligt var definition, uppkommer vilket ocksa
betyder att det forst under denna fas som strategi skulle kunna ha en paverkan pa strukturen.
Advisa har fatt bevis for sin affirsmodell, sett att den dr 16nsam, och stéller dérfor upp mal pa
2 och 5 ar, samt tankar om hur de ska na dessa mal. Detta tillvigagangssitt Gverensstimmer
vél med var definition av strategi som har ett mer langsiktigt fokus.

I fallet Advisa tycker vi oss ha bevis nog for att kunna séga att strategi paverkar
struktur dé ett stort fokus och en faktisk strategi enligt Lindqvist sjidlv under denna period &r
att fortsitta vixa. Det dr dven under denna fas som foretaget d4r som storst med runt 120
anstéllda. Dessutom sétter de igang strategimdten samt anstéller &n fler mellanchefer som
ocksa kan ségas vara en form av struktur enligt véar definition. Detta har &ven koppling till det
Miller & Toulouse (1986: 50) sdger angdende att nidr organisationen véxer behover den dven
mer breda och formella strategier att forlita sig pa. Det kan dessutom kopplas till det Chandler
(1962: 380-386) talar om nér han menar att expansion krédver omstrukturering, i detta fall t.ex.
strategimdten och Okad decentralisering, for att klara de administrativa utmaningar som
expansionen medfor. Aven Sarasvathy (2001: 2) argumenterar for att en hogre grad av kausalt
resonemang kravs nér foretaget véxer och tar sig ur de begynnande faserna. Detta stddjer var
analys ddr vi, efter att ha intervjuat grundaren, ser att kausalt resonemang anvinds mer och
blir viktigare dn effektuellt resonemang.

Mot slutet av denna fas madrker ledningen att effektiviteten av telefonforsdljningen
borjar sjunka. Lindqvist nimner dven att de ser ett dkat inflode av kunder fran hemsidan och
annan typ av marknadsforing vilket dven resulterar till att sinka den relativa effektiviteten for
telefonforsédljningen och delvis kommer ligga till grund for den strategi- och

strukturforidndring ledningen bestimmer sig for att genomfora under expansionsfasen.
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Anledningarna vi ser till att Advisa ldmnar tillvixtfasen grundar sig i den
decentralisering som sker samt att fokus ligger pa att 0ka forséljningen och fortsitta ta
marknadsandelar istéllet for att sla av pé takten och istdllet differentiera sig. De arbetar dock
med produktdifferentiering men det ar inget huvudfokus varfor vi tycker oss kunna séga att de

darfor tar sig vidare till nésta fas.

Expansionsfasen

Under expansionsfasen har strategin enligt oss i hogsta grad paverkat strukturen.
Didremot har vi under denna fas hittat beldgg for att strategi pdverkar struktur i mindre
utstrdckning dé strukturen blir mer komplex.

Till £61jd av en sjunkande effektivitet for telefonforsdljningen tar Advisa beslutet att
ligga om sin strategi. Efter 1-2 manader fradn att beslutet tagits har foretaget avskedat
merparten av sina telefonforsdljare och gatt till att endast ha 42 anstillda totalt, med andra ord
en radikal strukturfordandring till f6ljd av ett strategibeslut. I vr mening motsdger denna
radikala fordndring att foretaget endast skulle ha ett begrinsat antal valmdjligheter till f6ljd av
en viss struktur likt Nelson & Winter (1982: 135) menar. Detta kan kopplas till Chandlers
(1962: 383) tankar om att strategiska beslut ska tas for att mota de kortsiktiga och langsiktiga
fluktuationerna och utvecklingen av marknaden vilket kan sdgas ligga till grund dven for
Advisas strategiska beslut. Detta styrks dven av Donaldssons (1987: 22) resonemang kring
strukturanpassning till f61jd av en ny strategi.

Att denna radikala strukturfordndring genomfors begrénsas enligt Lindqvist inte av
den tidigare strukturen, dock menar han att den tidigare strukturen paverkade hur
fordndringen genomfordes. Lindqvist resonerar kring att forandringen inte kunde genomforas
pa vilket sdtt som helst eftersom strukturen och ménniskorna inom organisationen sitter
begransningar for hur fordndringar kan goras likt &ven Bower (1972: 284-289) menar. Detta

kan dven kopplas till Amburgey & Dacins (1994: 1427; 1446-1449) teori om att strategin och

47



strukturen dven har en Omsesidig pdverkan pa varandra men att strategi har en starkare
paverkan pd struktur &n tvdrt om. Det vill sdga att strategin pdverkade strukturen i Advisas
fall, men ocksé att strukturen indirekt begridnsade pé vilket sitt strategin utfordes.

Under denna fas okar decentraliseringen och Lindqvist tar mer ansvar for vad han
sjilv beskriver som “strategiska projekt”. Det verkar for Advisas del som att strategi och ett
mer externt fokus kommer bli viktigare for dem framover vilket dven géir vél thop med de
krav som Scott & Bruce (1987: 51) stéller upp for att ta sig ur expansionsfasen. Dock anser vi
inte att Advisa tagit sig vidare fran expansionsfasen eftersom arbetet med att bli mer externt
fokuserat och proaktivt inte &r helt utvecklat &nnu. Det ér framst av denna anledning vi véljer
att pasta att Advisa befinner sig i den sena expansionsfasen idag da vi heller inte hunnit se hur
vél deras omstrukturering fallit ut och hur det kopplas till marknaden och konkurrensens
utveckling likt d&ven Scott & Bruce (1987: 51) nimner som viktiga, paverkande faktorer under

denna fas.

Mognadsfasen

Inget av vara fallforetag har enligt vart resonemang uppnatt denna fas och vi kan
dérfor heller inte uttala oss om hur strategin paverkar strukturen under denna fas. Men det ér
mojligt att de teorier om relationen mellan strategi och struktur som andra forskare som utfort
studier pé storre foretag kan antas bli mer aktuella hir. Detta eftersom Scott & Bruce (1987:
51) menar att foretagen under mognadsfasen fortfarande véxer, det &r inte en stagnationsfas,
och fOretagen dr pd grénsen att inte lingre kunna kallas smé foretag lidngre enligt deras

definition.
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Fas Teori Empiri Analys
Uppstartsfasen Struktur Grundarna har bakgrund inom f6rsiljning, ekonomistudier och tidigare Grundarna anvénder sig av effektuellt resonemang och
Advisa 0-0,5ar foljer erfarenhet av att starta foretag testar idéer och hypoteser
Féretag B 0-1ér strategi Idéer och hypoteser ligger bakom grundandet av féretagen Idéer och hypoteser &r kortsiktiga och kan ddrmed inte
En eller enstaka personer driver utvecklingen av féretagen definieras som strategi enligt vér definition
Forberedande arbete och testande av idéer och hypoteser for att hitta en Det inte gar att sdga att strategi paverkar struktur i
hallbar affarsmodell denna fas pa grund av avsaknaden av strategi
Foretagen strukturerar sig pa olika sitt; Advisa anstéller utvecklare for Kortsiktiga idéer och hypoteser paverkar strukturen
hemsidan, Foretag B kdper in den tjansten externt Det finns tecken pé att struktur skulle kunna paverka
Ett av foretagen rekryterar en styrelse som rimligtvis har viss paverkan kommande beslut och strategier
pad kommande idéer, beslut och strategier
Overlevnadsfasen | Struktur Starkt forsdljningsfokus Idéer och hypoteser &r fortfarande kortsiktiga och kan
Advisa 0,5-1,5 ar foljer Fokus pa finansiella mal leder till kortsiktighet inte definieras som strategier
Foretag B 1ér-nu strategi Bada foretagen anstiller siljare i varierande omfattning Avsaknaden av strategi ocksa till f6ljd av foretagets
Fortsatt experimenterande och sdkande efter en héllbar affirsmodell fokus pé kortsiktiga finansiella mél
Om idéerna och hypoteserna bevisas stimma kan de
utvecklas till strategier, dock har vi inte noterat att
detta borjar hinda forrdn i slutet av fasen
Grundarna anvénder fortfarande framst effektuellt
resonemang och inte i lika hog grad kausalt
resonemang
Tillvixtfasen Struktur Advisa anlagger ett mer langsiktigt fokus till foljd av att de fatt bevis Strategi uppkommer under denna fas da fallforetaget
Advisa 1,58r-2,5ar | foljer for att affirsmodellen dr hallbar anligger ett mer lngsiktigt fokus som f6ljd av att de
strategi Idéerna har utvecklats till formaliserade strategier (mal pa 1, 2 och 5 4r) sett bevis for att deras affirsmodell fungerar
och strategimoten borjar hallas regelbundet Da strategi uppkommit &dr det forst nu strategi kan
Advisa fortsitter att expandera sin siljavdelning péaverka struktur, vilket den ocksé gjort under denna
Okat behov av mellanchefer och coacher fas
Borjar se sjunkande effektivitet frin telefonforséljningen Mindre effektuellt resonemang och istéllet mer kausalt
Utvecklar en ny produkt (inkomstforsékring) resonemang som ligger till grund for uppkomsten av
strategi
Expansionsfasen Struktur Stor och drastisk omstrukturering av forséljningsavdelningen som Strategi paverkar struktur i hogsta grad, radikal
Advisa 2,58r-nu foljer foljer snabbt pé ett strategiskt beslut omstrukturering till f61jd av strategibeslut
strategi Grundaren mer i en dvervakande roll med fokus pé strategiska projekt Strukturfordndring foljer snabbt pé strategibeslutet

Mer externt fokus pd marknad och konkurrenter

Strukturen paverkar hur strategin genomfors men inte
att den genomfors

Struktur foljer strategi da decentralisering kommer till
f6ljd av beslut om okat fokus pa strategi och extern
inriktning

Tabell 4: Monsterjaimforelse: teori, empiri och analys
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Reviderat ramverk

I nedan figur tydliggdrs resultatet frdn vér analys grafiskt i form av ett reviderat
ramverk. Heldragna pilar fran de vinstra rutorna till de hogra indikerar en direkt padverkan. De
diagonala streckade pilarna visar den indirekta paverkan eller begransning strukturen har pa
idéerna och hypoteserna samt strategin. Det ska dock nimnas att ramverket &r forenklat och
att det kan finnas flera olika strategibeslut och fordndringar under en fas. Detta betyder att
struktur dven kan ha en indirekt paverkan inom fasen och inte bara mellan faserna. For
tydlighetsskull har vi dock endast visat pd att strukturen har en indirekt péverkan i den
efterfoljande fasen i det reviderade ramverket. De streckade diagonala pilarna ér tjockare for
tillvaxtfasen och expansionsfasen eftersom att strukturen, ju mer formaliserad och komplex

den blir, ser ut att ha en stdrre paverkan &n tidigare.

Uppstartsfasen Idéer & hypoteser | =——————> Struktur
Overlevnadsfasen Idéer & hypoteser | m—— Struktur
o
Tillviaxtfasen Strategi —_—— Struktur
f””"
&=
Expansionsfasen Strategi —_—— Struktur
aa”"’
&=
Mognadsfasen Strategi

Figur 3: Reviderat ramverk
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SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats

Efter genomford fallstudie har vi reviderat det prelimindra ramverket d& det inte
stimde helt 6verens med de mdnster vi fann i empirin. Vér framsta slutsats dr att strategins
paverkan pé strukturen fordndras beroende pd i vilken fas foretagen befinner sig i. Under
uppstart- och dverlevnadsfasen finns det enligt var definition ingen strategi varfor den heller
inte kan paverka strukturen. Dock kan vi konstatera att kortsiktiga idéer och hypoteser
paverkar strukturen. Strategi uppkommer istdllet forst under tillvéxtfasen di foretag under
denna fas inte endast behdver fokusera pé kortsiktiga finansiella mél utan istéllet kan planera
mer langsiktigt. Strategibeslut borjar i tillvixtfasen péverka hur foretag strukturerar sig.
Under expansionsfasen blir strategiarbetet viktigare dé foretag nu behdver anldgga ett mer
externt fokus dn tidigare, i denna fas har strategin pdverkan pé strukturen dé vi kunnat se stora
omstruktureringar till f6ljd av strategibeslut. Under tillvixt-, och expansionsfasen kan

strukturen begrénsa strategin, dock har strategi en starkare paverkan pa struktur &n tvirtom.

Diskussion

Likt inledningsvis ndmnt sd finns det en padgdende diskussion inom @mnet Strategic
Management som handlar om relationen mellan strategi och struktur. Ett mindre utforskat
omrdde dr hur relationen mellan dessa begrepp ser ut i tjansteforetag, och i synnerhet sma
eller nystartade sddana. Vidare kom vi till insikt att framgangsrik forsaljning ér avgdérande for
nystartade foretag och sérskilt under 6verlevnadsfasen. Det &r intressant att undersoka strategi
och struktur d& ménga har uppfattningen om att en genomarbetad strategisk plan ofta ligger
till grund for om ett foretag blir framgéngsrikt eller inte.

Till en borjan hade vi en forestéllning om att strukturen i ett nystartat foretag ar i det
ndrmaste obefintlig och att det istdllet &r strategi som &r avgdrande och styr alla beslut som

fattas 1 foretaget fran grundandet. Efter att vi genomfort vér studie har vi uppméarksammat att
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strategi inte spelar en lika viktig roll under uppstarts-, och 6verlevnadsfasen. Det dr snarare sa
att trial & error ar viktigare dn att ha en formell strategi fran borjan som kanske &ndd maste
testas, omarbetas eller forkastas. Detta skulle kunna bero pé att idéerna grundas pé otillricklig
information varfor de behdver testas. Det kan jamforas med strategier som vi, efter vér studie,
kan sdga 1 hogre grad bygger pa kunskap, data eller idéer som bevisats att overensstimma
genom test eller experiment, samt enligt var definition dr mer langsiktiga. Dessutom kan
strukturen, dven om den inte blir lika formell eller fast forrdn under tillvdxtfasen, ha en viss
paverkan pa foretaget, idéerna samt strategierna vilket vi inte rdknat med att den skulle ha ndr
vi borjade studera dmnet. Vi tycker oss ocksad kunna se att ju storre foretaget blir och ju mer
komplex strukturen dérfor blir, ju mer begrdnsar den mdjligheterna att implementera
strategier. Vi har dock frimst fokuserat pa strategins paverkan pa strukturen snarare &n
tvirtom varfor dessa fragor forblir resonemang istéllet for fastslagna slutsatser.

Studien har vissa begransningar och det hade varit dnskvirt att komma i kontakt med
fler foretag inom samma bransch. Det finns en 1&g generaliserbarhet i1 studien d& vi endast
undersokt tvd foretag varav endast det ena fallforetaget uppnatt tillvixtfasen dér vi anser att
strategi uppkommer. Vi beddmer dock att de respondenter vi anvént oss av har haft mycket
god insyn i det dagliga arbetet med strategi och strukturfragor och att ett utokat antal
respondenter frin l4gre nivaer i foretagen inte hade bidragit ndmnvért till att forbéattra studiens
kvalitet d& vi sett att deras svar inte gav lika mycket eller var lika utttmmande som de svar vi
fick av grundarna till foretagen. En vidare kritik mot studien &r att grundarna bada hade en
bakgrund inom forséljning vilket kan ha bidragit till deras syn pa vikten av forsiljning sarskilt

under dverlevnadsfasen och som ocksa delvis ligger till grund for de slutsatser vi drar.
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Forslag till vidare forskning

D4 vér studie endast bestar av tva fallforetag, varav ett av dem &nnu inte trétt in i
tillvaxtfasen dir vi tycker oss se bevis for att strategi forst uppkommer, skulle vidare
forskning pa fler foretag som tagit sig in 1 tillvixtfasen behdva goras. Det skulle dven vara
intressant att se vad som hénder med resultaten vi fick fran dverlevnadsfasen dér vi noterat ett
starkt forsdljningsfokus och dirfor kortsiktighet for foretag dér grundarna inte har en
bakgrund inom forséljningsarbete. Da det &r svért att bedoma vilken fas ett foretag befinner
sig 1 innan man intervjuat dem kan det for vidare forskning inom &mnet vara anvindbart att
utgd fran Masurel & van Montforts (2006) berdkningar av genomsnittlig foretagsilder i de
olika faserna som kan ge en fingervisning om vilka foretag som bor vara av intresse. Dock
bor hédnsyn tas till om marknaden véxer snabbt eller inte di detta kommer péaverka &ldern pa
foretagen i de olika faserna. Det skulle ocksa kunna vara intressant att titta mer pa strukturens
paverkan pa strategi vilket vi uttryckligen inte fokuserat pd men &nda sett tecken av under

denna studie.
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BILAGOR
Bilaga A: Intervjuguide

Introduktion

Intervjun innehdller totalt 15 frdgor och beréknas ta 1 timme att svara pa. Alla uppgifter som ldmnas
kan behandlas konfidentiellt och respondenter far vara anonyma om sa dnskas. Avslutningsvis ar
syftet med intervjun att undersdka och beskriva ett visst forhallande i en akademisk kontext snarare dn
att subjektivt bedoma det.

Frageformulirets struktur:
De prioriterade frdgorna dr okursiverade och de kursiverade fragorna ar underprioriterade
uppfoljnings- och utvecklingsfragor.

Till den anstéllde stdlldes endast de frdgor markerade med en stjdrna *.

Fragor som ror grundarens bakgrund:

1. Vad har du studerat och arbetat med innan du startade foretaget?
Har du jobbat med ndgot som liknar det du/foretaget gér nu?
Har du startat foretag tidigare?
Har du studerat ndgot med koppling till det du arbetar med idag?

2. Hur kommer det sig att du startade foretaget?
Har du startat foretag tidigare?
Identifierade ni ndgra behov av er tjidnst pa marknaden innan uppstart? (Hur gjorde ni
detta?)

3. Vad har du for roll pa foretaget idag?*
Varfor har du den rollen du har pd foretaget?
Hur skiljer sig rollen du har idag fran ndr foretaget grundades? (/ndr du borjade)
Vilka andra (utover ditt huvudsakliga) ansvarsomrdaden har du hand om i den dagliga
verksamheten?
Vilka faktorer har medfort fordndring av din roll over tid?
Hur har fordndringen av din roll paverkat foretaget?

Fragor som ror struktur:
1. Hur sag er organisation ut nir den grundades?*
Varfor sdg den ut pd detta sdtt i bérjan?
Vilka dr de storsta skillnaderna jimfort med idag?
Var den uppdelad i avdelningar? (t.ex. Sdlj, finans etc.)
Var den uppdelad efter olika produkter? (t.ex. en avdelning for varje produkt)
Var den uppdelad efter olika geografiska omrdden? (t.ex. efter sodra och norra
Sverige)
Var den uppdelad pd en kombination av ovan? (t.ex. pd produkt och geografiskt
omrdde)
Var den centraliserad eller decentraliserad?

2. Hur ser er organisation ut idag?*

Varfor ser den ut som den gér idag?
Varfor ser organisationerna olika ut idag jimfort med vid starten, om de gor det? Ar
den uppdelad i avdelningar? (t.ex. Sdlj, finans etc.)

Ar den uppdelad efter olika produkter? (t.ex. en avdelning for varje produkt)
Ar den uppdelad efter olika geografiska omrdden? (t.ex. efter sédra och norra Sverige)
Ar den uppdelad pd en kombination av ovan? (t.ex. pd produkt och geografiskt omrdde)

Ar den centraliserad eller decentraliserad?
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3. Hur ser er forsiljningsfunktion (séljavdelning) ut?*
Hur har detta sett ut 6ver tid? (Vilka fordndringar har gjorts?)
Varfor ser den ut som den gor idag?
Vem dr ansvarig for sdljavdelningen?
Hur mdnga jobbar med forsdljning?
Hur ser fordelningen mellan antalet chefer, mellanchefer och anstdllda ut?
Ar séljarna specialiserade pd olika omrdden?

4. Hur har er forséljningsfunktion (sdljavdelning) sett ut 6ver tid sedan grundandet?*
Vilka fordndringar av denna del av organisationen har gjorts?
Varfor har dessa fordndringar gjorts?
Hur har ni byggt upp storleken pa sdljstyrkan over tid? (allt pd en gang, i takt med
6kad forsdljning, eller en kombination av de bdda)
Har sdljstyrkan varit tillrdckligt stor? (Nu jamfort med da)
Av vilka anledningar har sdiljstyrkan varit for stor, for liten eller lagom?

5. Funderar du aktivt kring hur ni organiserar forsidljningsfunktionen (séljavdelningen) for att nd era
mal?
Om ja: pd vilket sdtt?
Om nej: varfor inte?
Finns det ndgon skillnad mellan hur du resonerar kring detta idag och hur du
resonerade kring det ndr foretaget var nystartat?

6. Om du fick helt fria hinder, utan ndgra som helst begrinsningar annat &n att du ska silja samma
produkt, att frdn grunden bygga upp en helt nytt sétt att arbeta med forséljning: Hur skulle du bygga
upp eller organisera detta?*
Vilka skillnader skulle finnas frdan hur ni arbetar idag?
Om skillnader finns: Varfor finns dessa skillnader?
Vad ser ni sjilva for begrdnsningar med att implementera den “optimala”
forsdljningsfunktionen (om det finns skillnader mellan hur den ser ut idag)?

Fragor som ror strategi:
1. Vad ar foretagets affarsidé?*
Hur ser de 6vergripande mdlen for verksamheten ut? (Har ni kortsiktiga och
langsiktiga mdl?)
Hur arbetar ni for att uppna mdlen?

2. Vad hade foretaget for mal for verksamheten nér det startades och har de foréndrats fram till idag?*

Om ja: Pd vilket sdtt har de fordndrats?
Om ja: Varfor fordndrades dessa mal?

Om ja: Hur har foretaget enligt dig pdverkats av fordndringen av dessa mal och hur ni

jobbade mot dem?
Kan du ge ett konkret exempel pd ndr ni varit tvungna att férdndra de mal och hur ni
jobbar for att uppnd dem och vad detta berott pa?

3. Har foretaget ndgra speciellt uppsatta mél for forsiljningsfunktionen (sdljavdelningen)?*
Hur ser dessa mdl ut? Kan du ge ett exempel pd hur ett mal for er
forsdljningsavdelning ser ut, eller skulle kunna se ut?

4. Hur jobbar ni med att planera och sétta upp nya mal for forsaljningsfunktionen (séljavdelningen)
samt allokera resurser for att na dessa mal?*
Hur dr du involverad i detta arbete?
Vilka fler personer dr involverade?
Skulle du vilja att firre/fler involverade sig?
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Hur frekvent arbetar ni inom foretaget med dessa typer av fragor?

Pa vilket sdtt kan era mdl, och hur ni arbetar for att uppnd dessa, forbdttras och vad
skulle forbdttringarna leda till?

Kan du ge ndagot konkret exempel pa ndr ni dndrat era mal eller hur ni arbetat for att
uppnd mdlen och varfor gjorde ni isdfall det?

5. Har foretagets mal for forsédljningsfunktionen (séljavdelningen), och hur ni jobbar for att uppna
dem, fordndrats frdn grundandet till idag, och hur?*
Om ja: varfor?
Om nej: varfor inte?
Har det funnits ndgon kritisk punkt ddr ni varit tvungna att géra fordindringar?
7. Finns det nagot du skulle vilja tillagga?*
8. Vill du att svaren behandlas konfidentiellt?*

9. Kan vi hora av oss om det dr ndgot mer vi undrar i efterhand?*
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